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Safira Tirza Yeria Makatita, 2021, Strategi Kepemimpinan Organisasi Publik 
dalam Meningkatkan Kinerja Pegawai di Masa Pandemi Covid-19 (Studi 
Pada Kementerian Agama Kabupaten Malang). Prof. Dr. Abdul Juli Andi Gani, 
MS, Ali Maskur, S.AP., M.AP., 
 Situasi pandemi pada tahun 2020 dengan adanya virus Covid-19, membuat 
beberapa perubahan signifikan dalam pelaksanaan kehidupan umat manusia. 
Kementerian Agama Kabupaten Malang menyikapi perubahan dengan kebiasaan 
normal baru yang sesuai dengan Keputusan Presiden Nomor 11 Tahun 2020 
Tentang Penetapan Kedaruratan Kesehatan Masyarakat. Pemimpin sebagai peran 
terpenting dalam menentukan arah perubahan penyesuaian yang ada. 
 Tujuan dari penelitian ini untuk (1) mengetahui dan mendeskripsikan 
bagaimana strategi kepemimpinan Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang 
sebagai organisasi publik dalam meningkatkan kinerja pegawai di masa pandemi  
Covid-19, (2) menjelaskan kendala yang dihadapi selama pandemi Covid-19, (3) 
menjelaskan solusi dari penerapan strategi kepemimpinan dalam meningkatkan 
pelayanan publik. 
 Penelitian ini menggunakan metode penelitian deskriptif dengan 
pendekatan kualitatif. Peneliti akan mengetahui bagaimana selama ini pemimpin 
mengolah dan mengatur strategi yang diambil dalam meningkatkan kinerja pegawai 
di masa pandemic Covid-19. Pengumpulan data dilakukan dengan observasi, 
wawancara, dan dokumentasi. Pemimpin kantor dan pemimpin tiap seksi di 
Kementerian Agama menjadi responden dan turut melibatkan beberapa pegawai 
kantor Kementerian Agama yang ada di tiap seksi untuk melihat dan 
mendeskripsikan strategi yang sudah dijalankan. 
 Hasil penelitian secara keseluruhan menunjukkan bahwa strategi 
kepemimpinan pada Kementerian Agama Kabupaten Malang ditinjau dari 4 
dimensi strategi keterlibatan pegawai secara penuh.  Adapun kendala yang dihadapi 
mengenai pendanaan, ketersediaan sumber daya manusia pasca purnanya beberapa 
pegawai, serta ketidakpastian adanya virus ini dan respon publik terhadap informasi 
yang diberikan. Solusi yang dilakukan yaitu dengan melibatkan stakeholder seperti 
Bank, dan mutasi jabatan terkait sumber daya manusia dan penerapan protokol 
kesehatan yang ketat hingga menjadi kebiasaan dalam menghadapi ketidakpastian 
tersebut. 








Safira Tirza Yeria Makatita, 2021, Public Organization Leadership Strategy in 
Improving Employee Performance during the Covid-19 Pandemic (Study at the 
Ministry of Religion of Malang Regency). Prof. Dr. Abdul Juli Andi Gani, MS, 
Ali Maskur, S.AP., M.AP 
 The pandemic situation in 2020 until today with the Covid-19 virus, has 
made some significant changes in the implementation of human life. The Ministry 
of Religion of Malang Regency is responding to changes with new normal habits 
accordance with Presidential Decree Number 11 of 2020 Concerning the 
Determination of Public Health Emergency. Leaders as the most important role in 
determining the direction of change in existing adjustments. 
 The purpose of this study is to (1) find out and describe how the leadership 
strategy of the Malang Regency Ministry of Religion as a Public Organization in 
improving employee performance during the Covid-19 pandemic, (2) explaining 
the obstacles and challenges faced during the Covid-19 pandemic, (3) explains the 
solution of implementing leadership strategies in improving public services. 
 This study uses a descriptive research method with a qualitative approach. 
Researches will find out how so far leaders have processed and managed strategies 
taken to improve employee performance during the Covid-19 pandemic. Data was 
collected by observation, interviews, and documentation. Office leader and leaders 
of each section in the Ministry of Religion became respondents and involved 
several employees of the Ministry if Religion office in each section to see and 
describe the strategies that had been implemented. 
 The results of the research as a whole indicate that the leadership strategy at 
the Ministry of Religion of Malang Regency in terms of 4 dimensions of full 
employee involvement stratey, has been running well, and implementing targeted 
communication. The obstacles faced regarding funding, the availability of human 
resources after the retirement of several employess, as well as the challenges faced 
were the uncertainty of the existence of this virus and the public’s response to the 
information provided. The solution is to involve stakeholders such as banks, and 
transfer positions related to human resources and the application of strict health 
protocols to become a habit in dealing with these uncertainties. 
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BAB I  
PENDAHULUAN 
1.1 Latar Belakang 
 Sumber daya manusia merupakan semua orang yang berkontribusi untuk 
melakukan pekerjaan, dalam hal ini sumber daya manusia menjadi faktor yang 
berperan sebagai penggerak dalam sebuah organisasi dalam segala sektor baik 
dalam organisasi sektor publik maupun swasta. Pengelolaan sumber daya manusia 
organisasi diperlukan untuk meningkatkan efektivitas dan efisiensi. Hal ini 
menunjukkan bahwa dalam mencapai keberhasilan suatu organisasi memerlukan 
perumusan misi dan melibatkan sumber daya manusia sebagai suatu komunikasi 
yang baik. Eksistensi sumber daya manusia dalam organisasi sangatlah kuat dalam 
merealisasikan tujuan yang telah dibentuk sebuah organisasi, maka diperlukan 
manajemen terhadap sumber daya manusia secara memadai untuk menciptakan 
sumber daya manusia yang berkualitas dan sesuai dengan kebutuhan organisasi. 
 Pelaksanaan manajemen sumber daya manusia yang paling berperan adalah 
seorang pemimpin disertai kerjasama dengan satuan kerja yang mengelola sumber 
daya manusia dalam lingkungan kantor.  Kepemimpinan menurut Teguh (2018) 
merupakan faktor yang dapat menentukan ke arah  mana suatu organisasi, bisnis, 
atau negara akan dibawa. Dasarnya kepemimpinan merupakan seseorang pemimpin 
mempengaruhi orang lain untuk dapat bekerja sama dan bekerja efektif. Ekspresi 





bertindak untuk mengintegrasikan tiga variabel besar yaitu organisasi, manusia, dan 
lingkungan.  
Manajemen sumber daya manusia memerlukan kepemimpinan dikarenakan 
untuk menetukan arah gerak dan iklim organisasi yang direncanakan oleh 
pemimpin dan menjadi bahan dalam pertimbangan dan melihat kebutuhan sumber 
daya manusia seperti apa yang diperlukan dalam organisasi tersebut serta 
bagaimana mempertahankan dan meningkatkan kinerja pegawai. Oleh sebab itu 
manajemen sumber daya manusia merupakan seni, yaitu bagaimana mengelola 
organisasi dan mengelola pegawai. Pendekatan secara teknis pasti berbeda-beda 
pada setiap pribadinya, tergantung dari pengalaman dan kemampuan masing-
masing pemimpin. Mengelola manajemen sumber daya manusia memerlukan 
strategi organisasi yang bisa dikembangkan oleh Sangadji (2018) diantaranya: 
a. Pekerja yang menuntut interaksi dan koordinasi yang era tantara 
kelompok individu 
b. Penilaian kinerja yang lebih mencerminkan pencapaian tujuan 
berdasarkan kelompok untuk jangka waktu yang lebih panjang 
c. Karyawan diberi kesempatan untuk mengembangkan keahlian yang 
dapat digunakan pada posisi dalam perusahaan 
 
Oleh sebab itu dibutuhkan pengendalian dalam kepemimpinan dalam 
organisasi dalam menjalankan strategi untuk pemenuhan tujuan organisasi. Tujuan 
organisasi yang dirasakan sebagai tujuan bersama dapat digunakan dengen intensif 
yang memengaruhi pikiran, perasaan, sikap dan perilaku anggota organisasi. 
Seorang pemimpin dalam memengaruhi anggota dalam mencapai tujuan organisasi, 
bertugas memfokuskan kegiatan pengendalian. Pengendalian dalam kepemimpinan 
dilaksanakan untuk memberdayakan setiap anggota organisasi secara keseluruhan 





Peran sumber daya manusia menjadi strategis pada organisasi sektor publik 
khususnya dalam penyelenggaraan pemerintahan. Sektor publik yang merupakan 
bagian yang dikendalikan pemerintah, diantaranya berkaitan dengan pemberian 
jasa-jasa pemerintah kepada publik. Pemimpin menjadi sesuatu yang melekat atas 
keberadaan organisasi. Kepemimpinan strategis menjadi salah satu elemen yang 
efektif. Para pemimpin dalam sektor publik membutuhkan desain sistem 
perencanaan strategis yang tepat. Penekanan manajemen sumber daya manusia 
sektor public terletak pada profesionalisme dan kompetensi aparatur negara dalam 
menjalankan tugas pokok dan fungsinya. Terdapat beberapa masalah dalam 
birokrasi Indonesia dalam pelaksanaan pelayanan pada sektor publik. Diantaranya 
beban kerja dengan angka ketersediaan dan kebutuhan Pegawai Negeri Sipil (PNS), 
pemerataan dan proposional baik dari sisi demografis, dan apakah adanya 
perhitungan secara rasional atas kontribusi dan kinerja PNS. Oleh sebab itu 
pemimpin sebagai aktor yang strategis dalam manajemen sumber daya manusia 
sektor publik di Indonesia memiliki tantangan yang strategis pula yang berkaitan 
dengan eksistensi sebuah organisasi publik. 
Sebagai pemimpin, kepala negara memerlukan dukungan, oleh sebab itu 
diperlukan adanya kementerian sebagai perangkat pemerintah yang membidangi 
urusan tertentu dalam pemerintahan. UUD 1945 dalam Pasal 12 menjelaskan bahwa 
pembentukan kementerian mempertimbangkan efisiensi dan efektivitas, 
perkembangan lingkungan global, cakupan tugas dan proposionalitas serta 
kesinambungan, keserasian dan keterpaduan pelaksanaan tugas. Oleh sebab itu 





tertentu. Adapun fungsi kementerian dalam mendukung penyelenggaraan 
pemerintahan diantaranya adalah koordinasi dan sinkronisasi perumusan dan 
penetapan kebijakan kementerian atau lembaga yang terkait dengan isu bidangnya, 
pengawasan atas pelaksanaan tugas di lingkungan bidangnya. 
Menurut Peraturan Presiden Nomor 83 Tahun 2015 pasal 3 tentang 
Kementerian Agama dalam pelaksanaan tugasnya yaitu menyelenggarakan utusan 
pemerintah dibidang agama membantu presiden dalam menyelenggarakan 
pemerintahan untuk bidang keagamaan. Fungsi dari kementerian agama 
diantaranya perumusan, penetapan dan pelaksanaan kebijakan pada bidang 
keagamaan, pengelolaan barang milik negara yang menjadi tanggung jawab 
kementerian agama, pelaksanaan tugas di lingkungan kementerian agama, 
pelaksanaan bimbingan teknis dan supervisi atas pelaksanaan urusan di daerah, dan 
pelaksanaan kegiatan teknis berskala nasional dari pusat hingga daerah. 
Kementerian Agama Kabupaten Malang merupakan salah satu bagian kementerian 
agama dalam pelaksana tugas di daerah kabupaten/kota. Pada proses 
penyelenggaraan Kementerian Agama Kabupaten Malang menaungi lembaga-
lembaga Pendidikan islam, dan melalukan bimbingan bagi masyarakat sesuai 
agama yang dianutnya.  
Kementerian Agama  Kabupaten/Kota  mempunyai tugas melaksanakan 
tugas dan fungsi Kementerian Agama dalam wilayah Kabupaten/Kota berdasarkan 
kebijakan wilayah Kementerian Agama Provinsi dan peraturan 
perundangundangan.. Sesuai dengan Peraturan Presiden Republik Indonesia 





Kementerian Agama pada pasal 11, Kementerian Agama Kabupaten/Kota 
menyelenggarakan fungsi: 
a. Perumusan dan penetapan visi, misi, dan kebijakan teknis di bidang 
pelayanan dan bimbingan kehidupan beragama kepada masyarakat di 
Kabupaten/Kota 
b. Pembinaan, pelayanan dan bimbingan kehidupan beragama 
c. Pembinaan, pelayanan, dan bimbingan Pendidikan agama dan keagamaan 
d. Pembinaan, pelayanan, dan bimbingan Pendidikan agama dan keagamaan  
e. Pembinaan kerukunan umat beragama 
f. Pelaksanaan kebijakan teknis di bidang pengelolaan administrasi dan 
informasi 
g. Pengkoordinasian perencanaan, pengendalian program, dan pengawasan 
h. Pelaksanaan hubungan dengan pemerintah daerah, instansi terkait, dan 
lembaga masyarakat dalam rangka pelaksanaan tugas Kementerian di 
Kabupaten/Kota 
Oleh sebab itu dibutuhkan koordinasi yang intens dalam melaksanakan 
tugas dan fungsi tersebut. Pelaksanaan tugas dalam lingkungan instansi vertikal 
Kementerian Agama wajib menerapkan prinsip koordinasi, integrasi, dan 
sinkronisasi,dalam lingkungan instansi vertikal kementerian agama sendiri maupun 
dalam antar instansi pemerintah pusat dan daerah. Setiap pimpinan dalam satuan 
organisasi dalam hal ini melaksanakan sistem pengendalian internal pada 
lingkungan masing-masing, dan bertanggung jawab memimpin dan 
mengoordinasikan bawahan masing-masing dengan arahan dan petunjuk bagi 
pelaksanaan tugas bawahan. Selaras dengan hal tersebut Kementerian Agama 
Kabupaten Malang membuat rancangan pelaksanaan Kepemimpinan yang 
terkandung dalam Rencana Strategis Kinerja Kementerian Agama 2017 sebagai 
berikut; 
a. Memelihara, mempertahankan, dan meningkatkan kebijaksanaan dan 
Langkah-langkah operasional  kepemimpinan sebelumnya baik internal 
maupun eksternal 
b. Membudayakan kepemimpinan yang bersifat terbuka, dialogis, dan 





c. Memelihara dan memantapkan koordinasi kepemimpinan dalam 
hubungan baik secara vertikal, horizontal maupun sektoral  
d. Memberikan bimbingan dan motivasi untuk menumbuhkan perilaku 
organisasi dan meningkatkan partisipasi seluruh staff dalam proses 
perumusan kebijaksanaan dan pengambilan keputusan. 
 
Dalam hal ini pemimpin Kementerian Agama Kabupaten Malang, yaitu kepala 
kantor memiliki tujuan yang strategis dalam membangun komunikasi dan 
koordinasi dalam pelaksanaan tugas. Peran Kementerian Agama dalam 
menyukseskan tujuan negara yaitu salah satunya kerukunan beragama, dan 
menjadikan masyarakat yang berpendidikan dan bermoral. Oleh sebab itu 
diperlukan adanya  peningkatan kinerja dalam mewujudkan fungsi kementerian 
agama sebelum, saat, dan sesudah melaksanakan fungsi tersebut kepada masyarakat 
maupun instansi terkait lainnya.  
Pemimpin dan pegawai Kementerian Agama Kabupaten Malang memiliki 
peran yang cukup besar dalam mewujudkan fungsi dan rancangan pelaksanaan 
kepemimpinan. Rancangan pelaksanaan kepemimpinan tersebut masih belum 
berjalan dengan optimal. Adanya beberapa kelemahan yang masih belum maksimal 
dalam kinerja pegawai diantaranya, pegawai yang tidak tepat waktu saat masuk 
kantor, menunda tugas kantor, kurang disiplin dalam mengelola waktu. Hal ini 
dibuktikan dengan data yang ada pada Unit Kepegawaian Kantor Kementerian 









Table 1.1 Laporan Rekap Kehadiran Pegawai 
Laporan Rekap Periode Tahun 2019-2020 







Kepala 83.8% 64.3% 
Kasubbag TU  79.5% 71.4% 
Urusan Keuangan  92.6% 70.4% 
Urusan Umum 95.9% 70.4% 
Urusan Kepegawaian 93.2% 71.8% 
Seksi PD/Pontren 91.5% 70.9% 
Seksi Pendma 95.3% 72.3% 
Seksi Peny. Haji dan 
Umroh 
90.7% 70.4% 
Seksi Bimas Islam 92.6% 70.9% 
Seksi PAIS 94.2% 70.9% 
Penyelenggara Katolik 90.1% 70.4% 
Penyelenggara Kristen 96.2% 66.2% 
Penyelenggara Syariah 90.4% 69.5% 
Pengawas Katolik 91% 72.8% 
Pengawas Kristen 89.3% 72.3% 
Pengawas Hindu 91.8% 69.5% 
Pengawas Budha  91% 69% 
Sumber: SIEKA Unit Kepegawaian Kementerian Agama Kabupaten Malang 
2020 
 
Pada laporan rekap periode Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang ini 
merupakan rekap kegiatan melalui SIEKA (Sistem Informasi Kinerja ASN 
Kementerian Agama) laporan tersebut merupakan kalkulasi secara menyeluruh 
dalam kegiatan kinerja setiap bagian pada Kantor Kemenag Kabupaten Malang. 
Kehadiran tersebut dipengaruhi dengan dinas keluar, terlambat, tidak absen datang 
karena dinas keluar dan cuti. Terjadi penurunan yang signifikan pada tahun 2020 
dikarenakan adanya pandemi Covid-19 yang terjadi pada Tahun 2020. Untuk 
pencegahan dan menekan angka penularan terhitung sejak 20 Maret-Juli 2020 





From Home (WFH). Sesuai dengan Surat Edaran Menteri Agama No SE 16 Tahun 
2020 yang berisi mengenai Sistem Kerja Pegawai Kementerian Agama dalam 
Tatanan Normal Baru pada bulan Juli hingga Desember 2020 kegiatan sudah 
normal namun harus memperhatikan beberapa aturan. 
Tatanan normal baru ini berdampak bagi kinerja pegawai kementerian agama. 
Oleh sebab itu Kepala Kantor Kementerian Agama menerapkan untuk bagi siapa 
saja pegawai yang merasa dirinya tidak memiliki kondisi yang prima saat bekerja, 
dapat mengajukan WFH untuk mencegah penularan Covid-19. Permasalahan 
kinerja tidak berhenti sampai pada situasi pandemi Covid-19. Beberapa 
permasalahan yang terjadi adalah kurang disiplinnya pegawai dalam masuk kantor 
dengan alasan WFH yang menyebabkan pelayanan masyatakat khususnya pada 
back office yang bertugas melayani kegiatan administratif menjadi terhambat. 
Kondisi ini diperburuk dengan keterangan Unit Kepegawaian Kantor Kementerian 
Agama Kabupaten Malang yang menilai bahwa kurangnya tenaga kerja pada 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang juga berpengaruh dengan performa 
Kementerian Agama Kabupaten Malang. Hal ini dikarenakan tidak adanya 
pengangkatan tenaga kerja honorer yang disebabkan tidak adanya dana untuk 
mendukung dalam kebutuhan ini. Faktor lain kurangnya tenaga kerja disebabkan a 
tidak adanya pengangkatan CPNS untuk pegawai Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang.  Fokus tenaga kerja yang ditinjau oleh Kementerian Agama 
Kabupaten Malang dari tahun 2019 hingga 2020 adalah memaksimalkan pada 
formasi guru dan dosen. Serta jumlah pegawai yang sudah memasuki waktu 





Penyelenggaraan Haji, Bimas Syariah dan Umum yang sudah memasuki usia 
pensiun. 
Strategi yang dilakukan oleh kepala Kantor Kabupaten Malang dalam situasi 
Covid-19 untuk memaksimalkan kinerja, Kepala Kantor membuat sistem bekerja 
dari kantor dengan untuk seluruh pegawai dengan pengecualian apabila pegawai 
merasa sakit atau kurang enak badan, dapat mengajukan ijin WFH sesuai dengan 
prosedur administrative yang tertulis dengan jelas dan sebenar-benarnya(Work 
From Home). Sistem ini mempunyai supervise yang dilakukan selama tiap bulan 
kepada setiap kepala seksi pada bagian yang ada di Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang. Pelaksanaan strategi ini guna menciptakan situasi lingkungan 
yang sehat dan aman dari virus Covid-19 bagi para pegawai maupun masyarakat 
yang mendapatkan pelayanan. 
Pelaksanaan strategi pemimpin ini dilakukan dalam upaya menyiasati 
perubahan situasi dan kondisi adanya Covid-19, yang juga akan berpengaruh pada 
perubahan lingkungan kerja. Perubahan lingkungan kerja juga akan berpengaruh 
terhadap kinerja dan performa pegawai. Strategi ini memerlukan pengawasan dan 
peningkatan dalam melakukan pekerjaan dari rumah ataupun dari kantor. Perhatian, 
pengawasan, dan peningkatan kinerja pegawai dilakukan agar dalam mewujudkan 
peran pembinaan, pelayanan dan bimbingan kepada masyarakat maupun instansi 
terkait dapat berjalan sesuai dengan visi dan misi. Penerapan strategi untuk 
meminimalisir penularan Covid-19 dan memaksimalkan kinerja masih terjadi 
beberapa permasalahan diantaranya pelayanan administratif yang tidak sesuai 





Pintu). Permasalahan tersebut diantaranya berkas pengajuan pelayanan yang diatur 
dalam standar operasional pelayanan dapat dikerjakan satu hari setelah pengajuan, 
pada saat ini terjadi berkas diproses hingga 2-3 hari oleh back office. Back office 
merupakan bidang pemprosesan pelayanan pada Pelayanan Terpadu Satu Pintu 
(PTSP) yang melaksanakan pengolahan, penerbitan, dan pengesahan dokumen 
perizinan dan permohonan yang ditanda tangani oleh Kepala Kantor sesuai dengan 
bagian pada front office yaitu keagamaan, pendidikan, kesekretariatan dan umum. 
Back office meneruskan surat perizinan serta permohonan kepada petugas loket 
pengambilan di PTSP (front office) untuk disampaikan kepada pemohon. Dalam hal 
ini  beberapa karyawan yang  bekerja dari rumah dan permasalahan kurangnya 
tenaga kerja memiliki pengaruh yang signifikan bagi pelayanan kepada masyarakat 
ataupun instansi terkait seperti rumah ibadah dan lembaga pendidikan. 
Konteks perubahan menjadi kewajiban bagi organisasi, melihat perkembangan 
zaman dan faktor eksternal yang menuntut organisasi harus menyeimbangkan 
sesuai dengan kebutuhan masyarakat. Tuntutan itu membawa suatu perubahan yang 
lama menjadi kebijakan baru yang lebih baik dari yang sebelimnya. Prubahan 
bukanlah suatu hal yang mudah, karena sistem akan diubah secara otomatis dan 
akan membuat para anggota organisasi juga tentu harus beradaptasi. Sama halnya 
dengan situasi pandemic Covid-19 yang mengharuskan pegawai bekerja pada 
kantor dan disiplin menerapkan protocol kesehatan dan disiplin dalam memberikan 






Situasi pandemi yang terjadi saat ini menuntut pemimpin untuk memiliki 
strategi yang tepat dalam memelihara lingkungan kerja yang aman dan sehat, serta 
dapat meningkatkan kinerja para pegawai. Menurut Cash and Fisher, 1987 (Thoyib, 
2005) hasil pekerjaan dipengaruhi  oleh kinerja organisasi (Organizational 
Performance) yang komponennya terdiri dari Organizational Development, 
Compensation Plan, Communication System, Managerial Style, Organization 
Structure, Policies and Procedures. Organizational performance merupakan 
strategi dari sumber daya manusia dan dari organisasi. Ini menandakan bahwa 
kinerja dipengaruhi oleh strategi organisasi. Melihat permasalahan kinerja 
kepegawaian pada Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang, dengan inilah 
disadari bahwa hasil dari kinerja pegawai akan memengaruhi kepuasan akan 
kebutuhan masyarakat maupun instansi terkait dalam perwujudan tugas dan fungsi 
Kementerian Agama .  
Hal inilah yang dimaksudkan agar peneliti memperoleh data penelitian yang 
benar-benar menggambarkan pengaruh besar oleh Kementerian Agama Kabupaten 
Malang. Khususnya melihat perubahan lingkungan organisasi karena adanya 
pandemic Covid-19, yang menuntut perubahan strategi yang harus dilakukan oleh 
seorang pemimpin yang akan berpengaruh kepada kinerja pegawai. Berdasarkan 
latar belakang dan permasalahan yang telah diuraikan serta mengingat pentingnya 
strategi kepemimpinan kepala kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang 
meningkatkan kualitas kinerja pegawai guna mewujudkan fungsi Kementerian 
Agama yang ideal yaitu pembinaan, pelayanan dan bimbingan dalam bidang 





“Strategi Kepemimpinan dalam Meningkatkan Kinerja Pegawai (Studi pada 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang).” 
1.2 Rumusan Masalah 
Berdasarkan uraian latar belakang permasalahan yang telah dipaparkan, 
maka rumusan masalah dari penelitian ini yaitu : 
1. Bagaimana strategi kepemimpinan yang dilakukan Kepala Kementerian 
Agama Kabupaten Malang dalam meningkatkan kinerja pegawai di 
Kementerian Agama Kabupaten Malang? 
2. Bagaimana kendala yang dihadapi Kepala Kementerian Agama Kabupaten 
Malang dalam meningkatkan kinerja pegawai di Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang? 
3. Bagaimana solusi Kepala Kementerian Agama Kabupaten Malang 
menghadapi kendala dalam meningkatkan kinerja pegawai di Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang? 
1.3 Tujuan Penelitian 
Adapun tujuan penelitian ini untuk menjawab rumusan masalah yang telah 
dipaparkan, yaitu: 
1. Mengetahui dan mendeskripsikan strategi kepemimpinan yang dilakukan 
Kepala Kementerian Agama Kabupaten Malang dalam meningkatkan kinerja 
pegawai di Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang 
2. Menjelaskan kendala yang dihadapi Kepala Kementerian Agama dalam 






3. Menganalisis solusi dan alternatif strategi kepemimpinan Kepala Kementerian 
Agama menghadapi kendala dalam meningkatkan kinerja pegawai di Kantor 
Kementerian Agama 
1.4 Kontribusi Penelitian  
Harapan peneliti terhadap penelitian mengenai Strategi Kepemimpinan 
dalam Meningkatkan Kinerja Pegawai di Kementerian Agama Kabupaten Malang 
ini dapat memberikan kontribusi sebagai berikut : 
1. Kontribusi Teoritis 
a. Bagi Mahasiswa, agar mampu menerapkan ilmu yang diperoleh selama 
menempuh masa kuliah, terutama bidang administrasi publik yang 
bermanfaat untuk mengembangkan kemampuan interpretasi masalah yang 
dihadapi selama penelitiian dilakukan 
b. Bagi Perguruan Tinggi Universitas Brawijaya, khususnya Fakultas Ilmu 
Administrasi (FIA), agar dapat memberikan sumbangdih bagi 
perkembangan ilmu pengetahuan , terutama dalam lingkup administrasi 
c. Bagi pemerintah atau instansi lain, penelitian ini diharapkan dapat 
memberikan informasi atau dijadikan referensi terkait strategi 
kepemimpinan, dalam hal meningkatkan kinerja pegawai 
2. Kontribusi Praktis  
Hasil penelitian dijadikan sebagai sumbangan pemikiran atau 
sumber informasi bagi pihak lain yang akan melakukan penelitian lebih 
lanjut tentang Strategi Kepemimpinan dalam Meningkatkan Kinerja 





1.5 Sistematika Penulisan 
Sistematika penulisan memberikan kemudahan dalam memahami isi 
penelitian secara keseluruhan dan susunan yang logis serta sistematis, maka 
penulisan dalam penelitian ini mengacu pada sistematika sebagai berikut : 
BAB I PENDAHULUAN 
Bab ini menjelaskan latar belakang penelitian yaitu Strategi Kepemimpinan 
dalam Meningkatkan Kinerja Pegawai di Kementerian Agama Kabupaten 
Malang, yang mencakup pemilihan judul penelitian, rumusan masalah 
penelitian, tujuan dan manfaat penelitaian baik manfaat praktis maupun 
manfaat teoritis agar nantinya skripsi ini dapat berguna di kemudian hari. 
BAB II KAJIAN PUSTAKA 
Kajian Pustaka mencakup tentang teori dari berbagai literatur yang berkaitan 
dan mempunyai relevansi dengan pokok permasalahan yang dibahas dalam 
penyusunan skripsi ini, yang terdiri dari teori, konsep maupun pendapat yang 
dikemukakan oleh para ahli di bidangnya. 
BAB III METODE PENELITIAN 
Metode Penelitian berisikan tentang rancangan penelitian yang digunakan oleh 
peneliti yang terdiri dari jenis penelitian, lokasi dan situs penelitian, focus 
penelitian, sumber data, teknik pengumpulan data, instrument penelitian dan 
analisis data. 
BAB IV HASIL DAN PEMBAHASAN 






BAB V PENUTUP 
Bab ini merupakan bagian akhir dari penulisan skripsi yang berisi kesimpulan 







2.1 Tinjauan Empiris 
Penelitian terdahulu merupakan kumpulan dari beberapa hasil 
penelitian yang telah dilakukan oleh peneliti terdahulu yang ada kaitannya 
dengan penelitian yang akan dilakukan oleh penulis pada topik ini. Hasil 
penelitian terdahulu akan dijadikan referensi untuk penelitian yang akan 
dilakukan. Penelitian terdahulu yang dilakukan melalui “Open Knowlegde 







Gambar 2.1 Map Strategi Kepemimpinan dalam Meningkatkan Kinerja Pegawai 
Sumber: Open Knowledge Map 
  
Penelitian terdahulu yang mendekati dengan topik judul penelitian penulis 
terdapat pada lingkaran “Balai Tekkomdik, Budaya organisasi, dalam 
meningkatkan.” Map tersebut berisikan mengenai topik-topik penelitian terdahulu 
yang relevan dengan judul penelitian yang akan penulis lakukan. Pada lingkaran 
“Balai Tekkomdik, Budaya Organisasi, Dalam Meningkatkan” berisi 4 jurnal yang 
menurut penulis relevan dengan judul penelitian “Strategi Kepemimpinan dalam 





Malang”. Hal ini dibuktikan dengan besarnya lingkaran tersebut dan dalam 
lingkaran tersebut berisi beberapa judul penelitian terdahulu yang memiliki 
keterkaitan dalam hal pengaruh kepemimpinan untuk meningkatkan kualitas 
kinerja pegawai yang memperhatikan aspek motivasi kerja, supervisi, budaya 
organisasi, dan lingkungan kerja. Berikut tabel penelitian terdahulu yang mendekati 
judul beserta perbedaan dan persamaan dengan penelitian penulis.  
Table 2.1 Penelitian Terdahulu 








































































































































































































































































































motivasi kerja, dan 
lingkungan kerja 
Sumber: Open Knowledge Map, Strategi Kepemimpinan  
 
 
Penelitian terdahulu yang telah dilakukan memiliki fokus, dan kajian 
dari sudut pandang mengenai bagaimana meningkatkan kinerja pegawai. 
Gambaran dari beberapa jurnal yang menjadi referensi penelitian terdahulu 





meningkatkan kinerja pegawai atau karyawan. Faktor kepemimpinan yang 
berpengaruh terhadap kinerja pegawai adalah motivasi kerja dan lingkungan 
kerja yang diciptakan pemimpin. Pemimpin dalam hal ini memiliki upaya 
dalam mengatur serta mengelola kinerja pegawai dengan berbagai 
karakteristik dan gaya kepemimpinan dari kepala kantor, kepala sekolah dan 
manajer sesuai dengan masing masing topik dalam penelitian terdahulu 
tersebut. Keterkaitan kajian dalam beberapa penelitian memiliki fokus yang 
berbeda dalam melihat bagaimana meningkatkan kinerja pegawai. 
Diantaranya penelitian yang dilakukan oleh Frans (2013) yang memiliki 
pandangan dalam pengaruh supervisi dan kepemimpinan dalam motivasi 
kerja dan meningkatkan kinerja guru. Lalu penelitian Jeremia, dkk (2014) 
yang memiliki pandangan pengaruh gaya kepemimpinan, pelatihan kerja dan 
motivasi kerja dalam peningkatan kinerja pegawai. Penelitian Syukri, dkk 
(2017) yang memiliki pandangan bahwa pengaruh strategi kepemimpinan 
dalam mengatur kedisiplinan dalam upaya meningkatkan kinerja pegawai. 
Terakhir Dwi (2020) menilai bahwa peningkatan kinerja pegawai 
berpengaruh pada bagaimana pemimpin mengelola motivasi dan lingkungan 
kerja. Dapat disimpulkan bahwa kajian penelitian dalam upaya meningkatkan 
kinerja pegawai dapat dilihat dari berbagai sudut pandang dan kerangka 
pemikiran.  
Penelitian ini berbeda dengan beberapa penelitian terdahulu. 
Penelitian yang dilakukan oleh penulis berjudul “Strategi Kepemimpinan 





Agama Kabupaten Malang)”. Fokus penelitian ini mendeskripsikan dan 
menjelaskan bagaimana peran Kepala Kantor Kementerian Agama dalam 
meningkatkan kinerja pegawai, bagaimana strategi kepemimpinan yang 
dilakukan kepala kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang dalam 
meningkatkan kedisiplinan disaat kebijakan dan kondisi lingkungan kerja 
yang relevan dengan kondisi saat ini yaitu pandemi COVID-19 yang 
mempertimbangkan protokol kesehatan, dan kesehatan antar pegawai. Serta 
menjelaskan bagaimana kendala yang dihadapi Kepala Kantor Kementerian 
Agama dalam mengatur strategi kepemimpinan dalam meningkatkan kinerja 
pegawai. Melalui penjelasan bagaimana strategi kepemimpinan tersebut 
dalam penelitian ini juga memberikan solusi dan alternatif bagi strategi 
kepemimpinan oleh Kepala Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang. 
Kerangka pemikiran yang dibuat oleh penelitian ini adalah keterkaitan antara 







Gambar 2.2 Kerangka Pemikiran Strategi Kepemimpinan dalam 
Meningkatkan Kinerja Pegawai 
Sumber: Olahan Peneliti, 2021 
 
 Kerangka pemikiran ini didasarkan bahwa kepemimpinan dan manajemen 
sumber daya manusia memiliki peran yang mendasar dalam perancanaan. 
Pelaksanaan strategi adalah inti dari perencanaan strategis manajemen sumber daya 
manusia. Dasarnya adalah aktivitas, kebijakan, dan strategi kepala seksi harus 
berkesinambungan dengan strategi kepemimpinan Kepala Kantor agar dapat 
membina hubungan yang selaras dan peningkatan kinerja dapat terwujud. Agar 
dapat menerapkan strategi yang baik perlu memperhatikan struktur organisasi dan 
pembagian tugas antar unit kerja dalam merancang strategi. Fungsi manajemen 
sumber daya manusia dalam hal ini terlibat pada pengidentifikasian masalah yang 
berkaitan dengan Sumber Daya Manusia agar pelaksanaan strategi dapat berjalan 
secara efektif. Variable penting yang menentukan keberhasilan pelaksanaan strategi 





sumber daya manusia dalam  menjalankan sistem informasi, struktur organisasi, 
perancangan tugas, seleksi, pelatihan, dan pengembangan, dan sistem penghargaan 
pada pegawai yang akan berpengaruh pada kinerja. Hal ini lah yang menjadi dasar 
pemikiran dan kajian peneliti dalam mendeskripsikan pelakasanaan strategi 
kepemimpinan dalam meningkatkan kinerja pegawai. 
 
2.2 Tinjauan Teoritis 
2.2.1 Kepemimpinan 
2.2.1.1 Pengertian Kepemimpinan 
Setiap organisasi pasti memiliki dan memerlukan seorang 
pimpinan tertinggi yang harus menjalankan kegiatan kepemimpinan 
bagi seluruh kesatuan dalam organisasi.  Kepemimpinan merupakan 
suatu proses untuk memengaruhi aktivitas kelompok. Ibarat seperti 
nahkoda kapal yang harus mengarahkan jalan kapal, pemimpin dalam 
hal ini merupakan orang pertama, dan kapal itu sendiri adalah sebuah 
wadah dengan kata lain organisasinya. Lalu, manusia lain dalam kapal 
tersebut adalah sumber daya penggerak ke arah yang ingin dituju oleh 
nahkoda tersebut.  
James A.F Stoner dan Charles Wankel (Nawawi, 2003) 
mengatakan bahwa kepemimpinan adalah kemampuan dan 
keterampilan mengarahkan, dan menjadi faktor terpenting dalam 
mencapai efektivitas manajer/pemimpin. Organisasi tidak hanya 
memerlukan pemimpin dalam mencapai tujuannya melainkan 





tujuan tersebut secara efisien dan efektif. Pembagian volume dan beban 
kerja dibutuhkan agar seorang pemimpin puncak dapat 
melaksanakannya dengan koordinasi dengan pimpinan pada jenjang 
yang lebih rendah. Para pimpinan tersebut berfungsi sebagai pengendali 
unit kerja masing-masing sesuai dengan struktur organisasi yang telah 
dibuat dan disepakati. Oleh sebab itu dapat dikatakan bahwa dalam 
mewujudkan kepemimpinan yang efektif dan efisien dalam sebuah 
lingkungan organisasi yang memiliki pemimpin pada unit kerja, tidak 
hanya menjadi tanggung jawab pemimpin puncak. Melainkan 
merupakan tanggung jawab bersama semua pemimpin, dalam hal ini 
pemimpin bertanggung jawab secara terbatas dalam menjalankan 
tugasnya kepada lingkungan unit kerja masing-masing, sedangkan 
pimpinan puncak dengan pimpinan unit kerja bertanggung jawab pada 
keseluruhan organisasi dalam mencapai tujuan secara efektif dan 
efisien.  
Kepemimpinan merupakan suatu proses aktivitas seseorang 
dalam memengaruhi dan mengerakkan serta mengarahkan dalam suatu 
kelompok untuk bekerjasama dalam mencapai tujuan. Menurut Ulum 
(2016) kepemimpinan disimpulkan dalam beberapa pengertian 
diantaranya: 
1. Kepemimpinan terkait dengan penggunaan pengaruh dan hubungan 





2. Kepemimpinan mencakup keseluruhan proses komunikasi yang 
memengaruhi perilaku dan kinerja pengikutnya 
3. Kepemimpinan yang efektif hendaknya fokus pada tujuan 
Kerjasama dalam suatu kelompok atau organisasi akan 
berjalan sesuai dengan tujuan, apabila memiliki seorang pemimpin 
yang mamu melakukan meningkatkan peran dan menjalankan 
komunikasi yang terarah dalam menintegrasikan sumber daya dalam 
organisasi untuk pencapaian tujuan. Interaksi dibutuhkan antara 
pemimpin dan pegawai, agar mengerti tujuan dan arah yang akan 
dijalankan dan yang akan dicapai.  
2.2.1.2 Teori Kepemimpinan 
Teori Servant Leadership 
Pemimpin yang baik harus menumbuhkan nilai-nilai 
mengagumkan dalam organisasi. Pertama dan terutama dalam 
memenuhi kebutuhan orang lain, kepemimpinan  yang menjadi 
fokusnya. Covey dalam Ulum (2012:73) menjelaskan bahwa 
servant leadership adalah prinsip. Selain itu dasar motivasi 
dalam kepemimpinan adalah keinginan untuk melayani. Nilai 
pemimpin berpengaruh pada pengikut dan selanjutnya pada 
kinerja organisasi. 
Servant Leader menegaskan hal yang penting untuk 
menumbuhkembangkan nilai-nilai, keyakinan, dan prinsip-





menjelaskan perbedaan antara perilaku pemimpin pelayan 
dengan pemimpin autokratik dan paternalistik. Perlakukan 
pemimpin pada pegawai dideskripsikan bahwa pelayan, 
menempatkan pemimpin sebagai pelayan, memiliki fokus utama 
pada kebutuhan, dan memperlakukan orang lain sebagai mitra 
kerja.  
Nilai-nilai penting dalam kepemimpinan meliputi kejujuran 
dan intregitas. Kedua nilai tersebut akan membangun 
kepercayaan interpersonal dan organisasi. Kepercayaan 
merupakan unsur yang paling penting dalam servant leadership. 
Kouzes dan Posner dalam Ulum (2012) menjelaskan bahwa 
kepercayaan merupakan hal penting dalam membangun 
kredibilitas pemimpin dan kepercayaan adalah jantung dalam 
pengembangan kolaborasi. Selain itu fokus dari diri sendiri 
kepada orang lain menjadi tren penting dalam nilai-nilai 
manajerial. Menunjukkan kepedulian dan menempatkan 
kepentingan pada orang lain sebagai prioritas dapat menujukkan 
empati dan membangun kepercayaan. Oleh sebab itu 
kepercayaan menjadi pengaruh positif bagi keberlangsungan 
suatu organisasi. 
Selanjutkan nilai penting dalam teori ini adalah 
pemberdayaan. Pemberdayaan merupakan elemen sentral dalam 





dalam organisasi khususnya pekerja, mempercayakan dengan 
wewenang dan tanggung jawab. Tujuan pemberdayaan 
diantaranya adalah menciptakan pemimpin yang dapat 
memimpin dirinya sendiri maupun orang lain. Pollard dalam 
Ulum (2012:76) menjelaskan bahwa pemberdayaan adalah 
melepaskan instrument kekuasaan dan mendelegasikan 
tanggung jawab dalam pengambilan keputusan.  
Servant leader  melibatkan pengikut dalam pengambilan 
keputusan, mendelegasikan tanggungjawab, dan memelihara 
kepemimpinan partisipatif serta memberdayakan pegawai untuk 
melakukan hal yang terbaik. Dengan demikian, maka akan 
meningkatkan kinerja pegawai dan organisasi. 
2.2.1.3 Prinsip Kepemimpinan  
Prinsip kepemimpinan mengikuti pendapat Kaizen. Secara 
harfiah Kaizen  berarti perbaikan. Terminologi ini berasal dari bahasa 
Jepang. Kai yang berarti perubahan dan Zen berarti baik. Kaizen 
adalah konsep dan filsafat Jepang yang diterima oleh Barat sehingga 
menghasilkan kultur yang berpengaruh yang menggabungkan 
keunggukan dan kerja sama tim. Orang Barat menyimpulkan bahwa 
Kaizen merupakan konsep manajemen yang berarti perbaikan secara 
terus menerus. 
Menurut Barnes (1998) (Uha, 2013) mengatakan bahwa 





kepada manusia baru yang kemudian pada hasilnya. Prinsip 
Kepemimpinan Kaizen menurut Barnes (1998), mempertimbangkan 
bahwa Kaizen mengandung sepuluh prinsip, yaitu: 
1. Berfokus pada pelanggan 
2. Mengadakan peningkatan secara terus menerus 
3. Mengakui kesalahan secara terbuka 
4. Mempromosikan keterbukaan 
5. Menciptakan tim kerja 
6. Mengatur proyek melalui tim fungsional silang 
7. Memberikan proses hubungan yang benar 
8. Mengembangkan disiplin pribadi 
9. Memberikan informasi pada karyawan 
10. Memberikan wewenang setiap karyawan  
Melalui pelatihan dan pembinaan dalam berbagai keahlian, 
memberikan dorongan dan semangat, tanggung jaeab pengambilan 
keputusan , akses data dan anggaran, maka dalam hal ini pegawai Kaizen 
memberi kekuatan bagaimana mengatur urusan diri sendiri dan urusan 
perusahaan  
2.2.1.4 Syarat Kepemimpinan 
J. Slikboer (Winardi, 2000) menjelaskan bahwa syarat-syarat yang 
harus dipenuhi oleh seseorang organisator dalam menjalankan peran dan 
tugas sebagai pemimpin diantaranya: 





Beberapa syarat yang mencakup bidang intelektual 
diantaranya adalah sifat kritis yaitu mampu melihat dan 
mendengar dengan tajam, objektivitas dalam 
memandang dan menilai sesuatu, mengembangkan 
bakat dan melatih keberbagai arah yang potensial, tidak 
hanya memiliki fantasi melainkan harus memiliki 
orientasi terhadap kenyataan, ingatan yang baik yang 
berguna sebagai fase kontrol dan kemampuan untuk 
bertindak dalam segala macam keadaan. 
2. Sifat-sifat yang berhubungan dengan watak 
Pemimpin akan menjadi pusat perhatian sebagai arah 
dan tujuan, kepada seluruh pegawai yang ada 
dibawahnya. Sifat yang berhubungan dengan watak 
yang dibutuhkan seorang pemimpin diantaranya adalah 
inisiatif, memiliki keinginan untuk berprestasi dan 
berguna bagi orang-orang disekitarnya, perasaan 
tanggung jawab untuk mengusahakan segala sesuatu 
berjalan dengan baik serta bagaimana pemimpin 
memiliki keteraturan dan keluwesan dalam 
melaksanakan tugas dan kewajiban dalam organisasi 
tersebut. 





Seorang pemimpin tidak boleh memiliki sifat apatis 
dalam melakukan tugas dan kewajiban. Menurut 
Slikboer ada beberapa istilah dalam mendefinisikan 
temperamental yang diperlukan seorang pemimpin 
diantaranya adalah vitalitas, energi, pushing power, dan 
spirit, yang mempunyai arti bahwasanya pemimpin 
dapat merespon segala kegiatan yang terjadi dengan 
tempramen yang tenang, dapat menguasai diri sendiri 
dan berpikir matang sebelum berbuat. 
4. Sifat-sifat dan kemampuan dalam bidang khusus 
Sifat khusus yang dimaksud adalah setiap pemimpin 
akan memiliki pekerjaan khusus dan keterampilan 
khusus dalam mengendalikan arah dan tujuan organisasi 
diantaranya kebutuhan untuk berhubungan dengan 
manusia. Kebutuhan dalam mengafirmasi diri dengan 
memperlakukan pegawai secara sportif, dan harus 
merangsang melalui insiatif dalam melakukan 
pekerjaan. Pihak pemimpin dalam hal ini tidak hanya 
sebagai pihak yang ditakuti namun sebagai pihak yang 
disenangi agar pegawai dapat senang bekerja di bawah 






Seorang pemimpin dapat dikatakan sebagai pemimpin yang baik dan 
sukses dituntut memiliki persyaratan diantaranya meliputi jasmani, 
rohani dan moralitas yang baik dalam mempengaruhi pegawai untuk 
melakukan tugas dan tanggung jawab dengan baik. Winardi (2000) 
menyimpulkan bahwa sifat-sifat yang harus dimiliki oleh seorang 
pemimpin atau syarat yang diperlukan yaitu: 
1. Intelegensi 
2. Inisiatif 
3. Energi atau Rangsangan 
4. Kedewasaan Emosional 
5. Persuasif 
6. Skill Komunikatif 
7. Kepercayaan pada Diri Sendiri 
8. Perseptif 
9. Kreativitas 
10. Partisipasi Sosial 
2.2.1.5 Tipe dan Gaya Kepemimpinan 
Tipe kepemimpinan merupakan sejumlah perilaku atau gaya 
kepemimpinan yang terpusat pada pemimpin sebagai satu-satunya 
penentu dan pengendali organisasi dalam melakukan usaha untuk 
mencapai tujuan. Kepemimpinan didasari oleh salah satu kebutuhan 
manusia yaitu kekuasaan dalam proses aktualisasi diri untuk mendorong 





kepemimpinan merupakan bentuk atau jenis kepemimpinan yang 
diimplementasikan satu atau lebih gaya kepemimpinan. Gaya 
kepemimpinan merupakan perilaku seorang pemimpin dalam 
mempengaruhi orang lain melalui pikiran, perasaan, sikap, dan perilaku.  
Eugene Emerson Jennings dan Robert T Golembiewski  
(Hekman, 1992) mengemukakan beberapa tipe kepemimpinan yaitu 
kepemimpinan otokratis (otoriter), kepemimpinan diktaroris, 
kepemimpinan demokratis, kepemimpinan kharismatis, kepemimpinan 
paternalistis, dan kepemimpinan laissez-faire. Menurut Nawawi (2003) 
mengemukakan tiga tipe kepemimpinan beserta gaya dari tipe tersebut 
diantaranya: 
1. Tipe Kepemimpinan Otokratis 
Tipe ini bersifat terpusat pada pemimpin (sentralistik) 
sebagai satu satunya penentu, penguasa, dan pengendali 
dalam suatu organisasi. Kepemimpinan ini dilaksanakan 
dengan kekuasaan berada di tangan satu orang atau 
sekelompok kecil orang yang menempatkan diri sebagai 
yang paling berkuasa. Komando otoritasnya berwatak 
pemusatan otoritas dan pengambilan keputusan yang 
dilakukan oleh pimpinan. Pemimpin dalam hal ini memiliki 
seluruh kekuasaan dan merupakan pihak yang memiliki hak-
hak istimewa dan harus diistimewakan oleh anggota dalam 





sebagai pemimpin merupakan orang yang memiliki 
kelebihan dalam segala hal dan perintah pimpinan selalu 
benar. Anggota dalam organisasi dalam hal ini tidak diberi 
kesempatan atau tidak boleh menyampaikan inisiatif, 
kreativitas, pendapat, saran, kritik, dan lain sebagainya yang 
berhubungan dengan keputusan dan perintah pimpinan. 
Otokratis menilai bahwa pemimpin menempatkan dirinya 
sebagai yang terbaik dan yang berhak atau berkuasa. 
a. Gaya Kepemimpinan Otoriter 
Menurut versi gaya kepemimpinan ini tidak boleh terjadi 
kesalahan dalam melaksanakan tugas yang ditetapkan 
oleh pimpinan, dan tidak adanya kesempatan untuk 
anggota organisasi menyampaikan inisiatif, pendapat, 
serta kritik, setiap kesalahan diancam dengan 
sanksi/hukuman yang berat apabila tidak sesuai dengan 
arahan pimpinan, oleh sebab itulah gaya kepemimpinan 
ini tidak berorientasi pada hubungan manusiawi karena 
menilai bahwa hubungan manusiawi hanya 
dipergunakan untuk bercengkrama yang akan berakibat 
tugas yang diberikan terbengkalai. 
b. Gaya Kepemimpinan Diktatoris 
Gaya kepemimpinan ini memiliki persamaan dengan 





kejam dan sadis. Hal ini ditunjukkan dengan perilaku 
sebagai penguasa tunggal yang tidak dapat diganti 
karena merasa dirinya diciptakan untuk berkuasa. 
Kehendak dan kemauan pemimpin diktatoris harus 
terlaksana, apabila tidak berjalan sesuai dengan 
kehendak dan kemauan pemimpin akan bertindak kejam 
bahkan sampai harus membunuh anggota organisasi 
yang menghalangi kehendaknya. Orientasi gaya 
kepemimpinan ini adalah hanya pada hasil, tidak 
menghiraukan bagaimana cara mencapainya. Pemimpin 
cenderung bersembunyi di balik slogan sebagai 
pelindung. Perkataannya diberlakukan sebagai aturan 
dan tidak boleh dibantah dan harus dilaksanakan. Contoh 
yang abadi dalam gaya kepemimpinan ini adalah 
kepemimpinan Adolf Hitler di Jerman selama Perang 
Dunia Kedua. 
c. Gaya Kepemimpinan Otokratik Lunak 
Pemimpin dalam gaya kepemimpinan ini memiliki 
orientasi pada hasil, dan dalam orientasi mencapai hasil, 
pemimpin memiliki kemampuan memberikan 
pengarahan yang dapat meyakinkan anggota organisasi. 
Menuntut adanya ketaatan dan kepatuhan dilakukan 





berpihak pada kekuasaan pemimpin tersebut. Serupa 
dengan gaya kepemipinan sebelumnya, yaitu menolak 
kreativitas dan masukan. Perbedaan yang mendasar 
dalam gaya kepemimpinan ini adalah pemimpin 
cenderung kurang percaya pada dirinya sendiri terutama 
anggota organisasi, sehingga dalam pengambilan 
keputusannya selalu mencari pendukung dan orang 
kepercayaan diantara anggota organisasi. 
d. Gaya Kepemimpinan Diserter (Pembelot) 
Pemimpin memiliki karakteristik yaitu menghindar dari 
tugas dan tanggung jawab dalam mengarahkan anggota 
untuk bekerjasama. Tidak senang membuat rencana dan 
cenderung hanya melibatkan diri pada tugas-tugas yang 
ringan. Gaya kepemimpinan ini cenderung tidak 
menyenangi pergaulan dan senang menyendiri serta 
mudah menyerah dalam menghadapi kesulitan. 
e. Gaya Kepemimpinan Missionary (Pelindung dan 
Penyelamat) 
Pemimpin mengutamakan orientasi hubungan dengan 
anggota organisasi dengan selalu terlihat ramah, dan 
akrab, perilaku tersebut didasari dengan asumsi bahwa 
hubungan yang efektif sangat penting dalam membujuk 





pemimpin. Menciptakan rasa simpati untuk memperoleh 
kepercayaan bahwa pemipin mampu memberikan rasa 
aman yang sebenarnya untuk mempermudah 
memaksakan kehendaknya karena telah mendapat 
kepercayaan sebagai pemimpin yang layak diikuti 
perintah dan keputusannya. 
f. Gaya Kepemimpinan Kompromi  
Gaya kepemimpinan ini berorientasi pada pimpinan 
atasannya yang berpengarub dan menentukan jabatan 
kepemimpinannya. Sebelum membuat keputusan 
pemimpin dalam gaya ini menghitung untung rugi bagi 
dirinya dan tidak tertarik bagi anggota organisasinya. 
Apabila terjadi kesalahan dalam tugasnya membebankan 
pada bawahan yang rendah kemampuan kerjanya. 
2. Tipe Kepemimpinan Demokratis 
Tipe kepemimpinan demokratis memandang 
manusia sebagai faktor terpenting dalam sebuah organisasi. 
Orientasinya terletak pada bagaimana menjaga hubungan 
dengan anggota organisasinya. Nilai-nilai demokratis yang 
diimplementasikan pada tipe kepemimpinan ini seperti 
mengakui menghargai perbedaan antar manusia, 
memberikan hak dan kesempatan yang sama antar individu, 





kebersamaan melalui kerjasama, persaingan yang jujur dan 
sportif, dan memikul tanggung jawab serta menggunakan 
hak masing masing agar dapat hidup dengan harmonis. 
Karakteristik dalam tipe kepemimpinan ini menurut 
Siagian (1989:18) yaitu mengintegrasikan organisasi pada 
porsi yang tepat, pendekatan integralistik, presepsi holistic, 
terbuka terhadap ide, memandang organisasi secara 
keseluruhan, menjunjung tinggi harkat dan martabat anggota 
organisasi, terbuka dan memberikan kesempatan anggota 
dalam pandangan dan saran, dan tipe demokratis berusaha 
untuk memelihara kondisi kerja yang kondusif, inovatif, dan 
kreatif. Adapun gaya kepemimpinan dalam tipe ini yaitu: 
a. Gaya Kepemimpinan Birokrat 
Gaya kepemimpinan ini memiliki karakteristik yang 
mengutamakan ketaatan pada peraturan, prosedur, 
dan mekanisme kerja, pemimpin yang lebih tinggi 
menuntut ketaatan pemimpin yang lebih rendah dan 
menganggap ketidaktaatan bawahan dapat 
merugikan organisasi. Pemimpin dalam gaya ini 
akan selalu berusaha mengembangkan hubungan 
informal dalam rangka mengimbangi hubungan 
kerja, mewujudkan dan membina kerjasama 





Namun sisi lain dari gaya ini pemimpin tidak 
menyukai perubahan dan perkembangan, sehingga 
sifatnya statis dan kaku. Pekerjaan rutin yang statis 
dan beresiko rendah lebih disukai dalam tipe 
pemimpin ini. 
b. Gaya Kepemimpinan Pengembang (Developer) 
Gaya kepemimpinan ini sangat mahir dalam 
mencipatakan dan membina kerjasama, dengan 
bekerja secara teratur dan bertanggung jawab. 
Memiliki kemauan untuk mempercayai orang lain, 
berusaha selalu meningkatkan kemampuan kerja, 
positif dalam menghargai, menghormati dan 
memberdayakan anggota. 
c. Gaya Kepemimpinan Eksekutif 
Karakteristik dalam kepemimpinan eksekutif sebagai 
berikut: 
1. Terbuka bagi setiap anggota organisasi melalui 
kompetensi yang sehat 
2. Komitmen yang tinggi 
3. Orientasi pada kualitas 
4. Disiplin 
5. Motivasi kerja terpadu 





7. Menempatkan anggota sebagai partner kerja 
8. Loyalitas dan dedikasi kerja yang tinggi 
9. Mewujudkan kualitas kehidupan kerja 
10. Perhatian 
11. Terbuka terhadap kritik 
12. Mampu memberdakan masalah 
d. Gaya Kepemimpinan Organisatoris 
Pemimpin bekerja secara terencana dengan langkah yang 
sesuai dengan fungsi manajemen, mementingkan data 
dan informasi mutahir dalam setiap pengambilan 
keputusan, serta fokus dalam pembagian kerja yang jelas 
dengan membentuk unit-unit kerja. 
e. Gaya Kepemimpinan Resmi (Legitimate) 
Gaya kepemimpinan ini diantaranya disebut Kepala 
Kantor, Kepala Biro, dll. Kepemimpinan dijalankan 
sesuai dengan wewenang dan tanggung jawab untuk 
merealisasikan bebakn kerja. Karakteristik gaya 
kepemimpinan ini yaitu memperankan diri sebagai 
pelindung anggota organisasi, mengayomi, melindungi, 
dan membela kepentingan anggota organisasi, 
mendahulukan kepentingan organisasi, dan 





berkorban, yang bermanfaat bagi kepentingan 
organisasi. 
3. Tipe Kepemimpinan Laissez-Faire  
Kepemimpinan ini memiliki dasar bahwa anggota 
organisasi mampu mandiri dalam mengurus dirinya masing-
masing. Ralph White dan Ronald Lippitt dalam (Nawawi, 
2003) mengatakan bahkan pemimpin dalam tipe ini tidak 
berpartisipasi sama sekali dan tidak turut mengambil bagian 
dalam diskusi. Sehubungan dengan itu Jenning dan 
Golembiewski (Hekman, 1992) menyatakan pemimpin tipe 
ini membiarkan kelompoknya memantapkan tujuan dan 
keputusannya.  Pemimpin tipe laissez-faire merupakan 
orang yang takut dan tidak mampu memikul tanggung 
jawab/masalah berskala menengah dan besar, sehingga 
memerintahkan orang lain untuk menyelesaikannya. Gaya 
atau perilaku dalam tipe kepemimpinan ini antara lain: 
a. Gaya Kepemimpinan Agitator 
Gaya kepemimpinan ini didasari dengan kehendak 
pemimpin untuk mendapat sesuatu yang 
menguntungkan diri sendiri. Kepemimpinan ini 
memiliki kemampuan memecah belah anggota 
organisasi dengan memberikan kebebasan dalam 





b. Gaya Kepemimpinan Simbol 
Kepemimpinan ini tidak melakukan usaha 
mempengaruhi pikiran, perasaan, sikap, dan perilaku 
anggota organisasi. Pemimpin hanya sekedar 
ditempatkan untuk dihormati dan disegani misalnya 
pemimpin yang memperoleh pengakuan dari 
keturunan pendirinya. Gaya ini difungsikan sebagai 
penasihat atau tempat berkonsultasi pemimpin 
pelaksana, sehingga wewenang dan tanggung jawab 
anggota berada pada tangan pemimpin pelaksana 
2.2.2 Organisasi Sektor Publik 
Organisasi dapat dipahami dari berbagai pandangan atau 
perspektif. Organisasi dapat diartikan sebagai tempat 
penyelanggaraan berbagai kegiatan dengan penggambaran yang 
jelas tantang hierarki, saluran wewenang, dan pertanggung jawaban. 
Istilah publik berasal dari bahasa Latin, dimana publik berarti “of 
people” yang artinya berkenaan dengan masyarakat. Sehingga 
sasaran organisasi publik yaitu masyarakat umum. Samuelson dalam 
Kusdi (2013:41) menjelaskan bahwa pengertian organisasi publik 
bermula dari konsep ‘barang publik’ (public goods), yaitu adanya 
produk berupa barang dan jasa yang tidak dapat dipenuhi dengan 





Peranan organisasi publik bersifat kolektif dan meliputi 
bidang tertentu, misalnya penegakan hukum, pelayanan kesehatan, 
pendidikan, keamanan nasional, dan lain sebagainya. Jadi organisasi 
publik diadakan untuk memberikan pelayanan kepada masyarakat, 
yaitu pelayanan yang tidak dapat diusahakan sendiri secara terpisah 
oleh masing-masing individu. Berbeda dengan organisasi bisnis 
yang dibuat untuk menghasilkan keuntungan, sementara organisasi 
publik menganut tujuan yang lebih luas. Perbedaan umum antara 
organisasi publik dan organisasi bisnis, dari pendapat Osborne dan 
Gabler dalam Kusdi (2013:41) yaitu: 
1. Kebijakan-kebijakan pengelola atau pemimpin 
organisasi publik (pemerintahan) pada dasarnya 
dimotivasi oleh keinginan untuk dipilik kembali, 
organisasi bisnis didorong oleh motif memperoleh laba 
2. Organisasi bisnis memperoleh sebagian besar uangnya 
dari pelanggan, sedangkan organisasi publik 
memperoleh dari pembayar pajak 
3. Organisasi publik bersifat demokratis dan terbuka, 
sehingga biasanya bergerak lebih lamban dalam 
pengambilan keputusan, sementara organisasi bisnis 
berpedoman pada hukum pasar sehingga bisa mengambil 
dan mengubah keputusan secara cepat sesuai keinginan 
konsumen 
4. Misi organisasi publik adalah melakukan kebaikan, 
bukan menghasilkan uang, sehingga konsep untung rugi 
dalam bisnis menjadi pertimbangan moral pada 
organisasi publik  
Penjelasan tersebut secara umum memberikan suatu 
kesimpulan bahwa organisasi publik dan organisasi bisnis 
dibedakan melalui faktor tujuan, produk yang dihasilkan (public 





(demokratis/birokratis dan strategi bisnis), dan ukuran kinerja 
(social welfare dan efisiensi) 
Steward dalam Kusdi (2013:44-45) menjelaskan bahwa ada 
beberapa karakteristik organisasi publik yang membedakannya 
dengan organisasi bisnis: 
1. Target atau sasaran yang tidak bisa terdefinisi secara 
jelas  
2. Harapan-harapan yang beragam yang bersifat politis  
3. Tuntutan dari berbagai pihak yang berbeda  
4. Tuntutan dari badan yang mengucurkan anggaran, baik 
pemerintah pusat atau badan lainnya 
5. Penerima jasa, yaitu masyarakat, tidak memberikan 
kontribusi secara langsung melainkan mekanisme pajak 
6. Sumber anggaran yang berbeda-beda 
7. Anggaran yang diterima mendahului pelayanan yang 
diberikan 
8. Ada pengaruh dari perubahan politik 
9. Tuntutan dan arahan yang harus dipatuhi dari pusat  
10. Batasan-batasan yang ditetapkan oleh undang-undang  
11. Larangan atau pembatasan untuk melakukan usaha-
usaha yang menghasilkan laba 
12. Larangan atau pembatasan untuk menggunakan 
anggaran di luar tujuan yang secara forma telah 
ditetapkan 
13. Tingkat sensitivitas terhadap tekanan kelompok 
masyarakat 
2.2.3 Strategi  
2.2.2.1 Pengertian Strategi 
Kata “Strategi” berasal dari bahasa Yunani “Strategos” yang 
berasal dari kata “Stratos” yang berarti militer dan “Ag” yang 
artinya memimpin (Zulkieflimansyah, 2007). Strategi pada mulanya 
hanya berkaitan dengan lingkungan militer yaitu terjadi pada saat 





menghadapi musuh-musuhnya agar mencapai tujuannya yaitu 
kemenangan. Kata “strategi” dalam KBBI diartikan sebagai rencana 
yang cermat mengenai kegiatan untuk mencapai sasaran khusus. 
Menurut Wells (1998:53) strategi merupakan ilmu perencanaan dan 
penugasan operasi militer dalam skala besar, khususnya kekuatan 
untuk mendapatkan posisi yang menguntungkan dalam berhadapan 
dengan musuh.  
Jauch (2000:5) menjelaskan bahwa strategi merupakan 
rencana yang disatukan, luas dan terintegrasi dalam 
menghubungkan keunggulan strategis perusahaan dengan tantangan 
lingkungan dan yang dirancang untuk memastikan bahwa tujuan 
utamadari perusahaan dapat dicapai melalui pelaksanaan yang tepat 
oleh organisasi. Sehingga dapat disimpulkan bahwa strategi 
merupakan cara dalam mengimplementasikan fungsi-fungsi 
kepemimpinan yang memberikan jaminan tinggi dengan 
kemampuan mempengaruhi orang lain, agar pikiran, perasaan, 
sikap, dan perilakunya terarah dalam pencapaian tujuan organisasi. 
Pearce dan Robinson (Sangadji, 2018) berpendapat bahwa 
strategi adalah rencana main suatu perusahaan. Strategi 
mencerminkan kesadaran perusahaan bagaimana, kapan, dan 
dimana sekarang. Sehingga dari beberapa pengertian dan sudut 





mempertimbangkan arah dan tindakan dalam mencapai suatu tujuan 
dalam organisasi. 
2.2.2.2 Dasar Strategi 
Strategi adalah mendefisnisikan niat dan mencapai 
kesesuaian strategis dengen mengalokasikan atau mencocokkan 
sumber daya dengan peluang. Pengembangan dan implementasi 
strategi yang efektif bergantung pada kemampuan. Sebelum 
mengembangkan dan merencanakan rencana, ada dasar strategi yang 
harus diperhatikan menurut Sangadji (2018:34): 
1. Strategic Intent 
Mencakup proses manajemen aktif yang memfokuskan 
organisasi pada inti kemenangan. Miller dan Davis 
(2006) mengartikan strategic intent sebagai visi yang 
luas, misi organisasi, tujuan yang spesifik, dan sasaran 
yang strategis 
2. Resource-Based Strategy 
Menekankan pada penciptaan strategi yang dibangun 
terhadap kompetensi dan kemampuan organisasi. 
3. Strategy Capability 
Mengacu pada kemampuan suatu organisasi untuk 
mengembangkan dan menerapkan strategi yang akan 
mencapai keunggulan. 





Pengelolaan sumber daya organisasi dalam mencapai 
tujuan dan sasarannya. Melibatkan penetapan tujuan, 
menganalisis lingkungan, menganalisis organisasi 
internal, mengevaluasi strategi, dan memastikan bahwa 
terlaksana pada seluruh bagian organisasi. 
2.2.2.3 Formulasi Strategi  
Sedarayanti  (Sangadji, 2018) menjelaskan formulasi strategi 
yang memiliki 5 tahapan, formulasi ini adalah bentuk 
penyederhanaan situasi menjadi bentuk matematis. Lima tahapan 
tersebut diantaranya: 
1. Pengumpulan dan Analisis Keterangan Strategis 
Pada tahap ini pemimpin mempunyai tugas untuk 
menilai kecenderungan yang terjadi dalam organisasi 
pada saat ini dan pada saat yang akan datang, melihat 
dari segi eksternal dan internal. 
2. Formulasi Strategi 
Memeriksa alternatif serta menyeleksi untuk 
menciptakan profil atau visi yang strategis.Kekuatan 
formulasi sangat bergantung pada kekuatan proses dan 
tim yang mengambil keputusan. 
3. Perencanaan Proyek Induk Strategi 
Melakukan penyusunan rencana dengan memilah 





implementasi yang dipantau dan dioptimalkan dalam 
suatu portofolio. 
4. Implementasi Strategi  
Pelaksanaan yang mana kualitas suatu proyek atau 
kegiatan sangat diharuskan dengan mempertimbangkan 
komunikasi. Sistem komunikasi yang dimulai dari lower 
management hingga top management yang cepat dan 
akurat. 
5. Pemantauan, Peninjauan, dan Pembaruan Strategi 
Pada tahap ini dibutuhkan indikator internal dan 
eksternal. Indikator internal mencakup kemajuan pada 
bidang tujuan dan Langkah. Indikator eksternal asumsi 
dasar yang menjadi penciptaan visi. Lalu dibutuhkannya 
feedback (umpan balik) darri berbagai sumber kegiatan 
dalam jangka pendek, menengah, dan panjang yang 
harus dioptimalkan secara terus-menerus.  
2.2.2.4 Strategi Kepemimpinan 
Strategi utama dalam kepemimpinan adalah 
kemampuan memimpin menjalankan fungsi sebagai 
angggota organisasi. Strategi dapat dilakukan dengan 
mengimplementasikan fungsi-fungsi kepemimpinan. Hal ini 
harus dijalankan dengan menggunakan sumber-sumber 
kekuasaan dan wewenang yang dimiliki pemimpin dalam 





(Nawawi, 2003) berpendapat tugas/fungsi pemimpin yang 
berhubungan dengan pekerjaan antara lain memulai 
(initiating), mengatur (regulating), memberitahu 
(informing), mendukung (supporting), menilai (evaluating), 
dan menyimpulkan (summering). 
Strategi kepemimpinan merupakan tindakan atau 
siasat yang dilakukan oleh pemimpin dalam mencapai suatu 
visi dan misi yang telah dicapai. Pemimpin memiliki peran 
kunci dalam menciptakan lingkungan kerja yang 
memungkinkan untuk memiliki kesempatan dan 
keterlibatan, Reichard (2011:181) mengidentifikasikan 
strategi kepemimpinan berdasarkan bukti dalam 
menghasilkan tenaga kerja yang terlibat penuh diantaranya: 
1. Desain Pekerjaan yang Bermakna dan 
Memotivasi (Designing Meaningful and 
Motivating Work) 
Mengembangkan visi yang telah dibuat dengan 
mengikat tindakan karyawan dengan tujuan 
organisasi. Visi dalam hal ini dikembangkan 
melalui desain ulang pekerjaan dan 
meningkatkan sumber daya pekerjaan 
diantaranya pemberdayaan tim, menganalisis 





batasan rasional dengan karyawan, serta 
menjalankan kontrol harian atas tugas pekerjaan 
dan batas relasional 
2. Pelatihan Karyawan (Supporting and Coaching 
Employees) 
Pembinaan individual berupa pengembangan 
karyawan untuk meningkatkan sumber daya 
manusia berupa umpan balik, ulasan kinerja, 
mengizinkan karyawan ntuk berpartisipasi dalam 
pengambilan keputusan dan pemberian 
penghargaan untuk karyawan. 
3. Meningkatkan sumber daya karyawan  
(Enhancing Employee’s Personal Resources)  
Pemimpin menyediakan akses sumber daya 
peningkatan pekerjaan melalui rapat mingguan, 
penjabaran deskripsi pekerjaan, penggabungan 
manajemen sumber daya ke dalam tinjauan 
kinerja. Serta memberikan target untuk setiap 
pribadi karyawan diantaranya memberikan 
motivasi untuk karyawan bekerja dalam rangka 
meningkatkan sumber daya diri sendiri, melatih 
karyawan untuk mengatasi kemunduran, 





internal dan eksternal dalam segala keadaan, 
menetapkan tugas secara bertahap. 
4. Pemberian penghargaan dan Memfasilitasi 
Hubungan Rekan Kerja (Facilitating Rewarding 
and Supportive Cowroker Relations) 
Hubungan kerja dalam hal ini membangun 
budaya kepercayaan dengan komunikasi yang 
sering dan terbuka, mengizinkan karyawan untuk 
mengakui kesalahan, menampilkan perilaku 
relasional, dan mendorong komunikasi yang 
intens antara pemimpin karyawan dan antara 
karyawan dengan karyawan. 
Selanjutnya Nawawi (2003) menyimpulkan fungsi-
fungsi kepemimpinan sebagai berikut: 
1. Fungsi Pengambilan Keputusan 
Seorang pemimpin perlu mengikutsertakan 
anggota organisasi, sesuai posisi dan tanggung 
jawab masing-masing. Keikutsertaan dapat 
dilakukan dengan memberikan kesempatan 
dalam memberi masukan, saran, kreativitas, 
umpan balik baik secara formal maupun 
informal. Keputusan dibuat agar anggota 





tugas pokok organisasi untuk mewujudkan dan 
mempertahankan eksistensi organisasi. 
2. Fungsi Instruktif 
Pemberian perintah dalam kepemimpinan, perlu 
mempertimbangkan dan menggunakan tata 
krama dalam interaksi antar individu. Oleh sebab 
itu perintah harus disampaikan secara jelas, baik 
mengenai isinya, apa saja yang harus dikerjakan, 
untuk menghindari kekeliruan dalam memahami 
dan melaksanakan perintah yang diberikan oleh 
pemimpin. 
3. Fungsi Konsultatif 
Fungsi ini memberikan anggota organisasi 
kesempatan menyampaikan kritik, saran, 
informasi , dan pendapat yang berhubungan 
dengan pekerjaan dalam organisasi. Hal ini 
penting bagi pimpinan karena dapat menghimpun 
informasi terbaru atau umpan balik untuk 
keputusan di masa yang akan datang. 
4. Fungsi Partisipatif 
Kemampuan pemimpin mengikutsertakan 
anggota organisasi sesuai posisi dan 





berbagai kegiatan. Partisipasi aktif dapat 
dilakukan dalam berbagai kegiatan seperti 
kegiatan pengembangan, pembinaan dan lain 
sebagainya.  
5. Fungsi Delegatif  
Fungsi pendelegasian dilaksanakan untuk 
mewujudkan organisasi yang dinamis dalam 
mengikuti perkembangan dan situasi yang 
terjadi. Pimpinan dalam hal ini tidak mungkin 
melaksanakan sendiri kewenangannya. Dapat 
dikatakan bahwa tidak banyak artinya dan tidak 
dapat berbuat banyak apabila tidak melakukan 
pendelegasian. Hal ini merupakan usaha dalam 
mengembangkan eksistensi oeganisasi sesuai 
dengan visi ke masa yang akan datang. Pemimpin 
dalam hal ini memerlukan kesediaan dan 
kemampuan mendelegasikan wewenang dan 
tanggung jawab pada pimpinan unit kerja 
bawahannya. 
2.2.2.5 Strategi Kepemimpinan Sektor Publik 
  Sektor publik merupakan sektor yang dikendalikan 
oleh pemerintah. Komposisi dari sektor publik mencakup 





Pemimpin sektor publik memberdayakan manajer dan 
karyawan dalam mengambil keputusan yang berkaitan 
dengan peningkatan kinerja pelayanan publik. Para 
pemimpin sektor publik membutuhkan sistem perencanaan 
strategi yang tepat. Organisasi publik dibentuk untuk 
menyediakan pelayanan kepada masyarakat, oleh sebab itu 
pemimpin dalam organisasi publik. dituntut untuk membawa 
organisasi memberikan pelayanan terbaiknya.  
  Efektivitas kepemimpinan dalam lingkungan 
organisasi publik khususnya pemerintahan diukur melalui 
keberhasilan seorang pemimpin tersebut membawakan 
fungsi-fungsi utama pemerintah itu sendiri yaitu pelayanan, 
pemberdayaan, dan pembangunan (Suryono 2011:13). 
Definisi kepemimpinan publik yang dijelaskan oleh Brookes  
(Silalahi 2011:261) bahwa  
 A form of collective leadership in which public bodies and 
agencies collaborate in achieving a shared vision based on 
shared aims and values which seek to promote, influence and 
deliver improved and sustained social, environmental and 
economic well being within a complex and changing context. 
 
Pada semua level sektor publik pemimpin memiliki 
kendali dalam menciptakan suasana yang kondusif dalam 
kinerja organisasi publik, baik untuk pemimpin yang dipilih 
maupun yang diangkat. Kepemimpinan publik merupakan 





bahwasanya perubahan lingkungan yang cepat oleh 
globalisasi, desentralisasi, demokratisasi dan teknologi 
informasi mempengaruhi perwujudan good governance di 
sektor publik. Pemimpin dalam hal ini merupakan komponen 
yang kritis khususnya di bidang administrasi publik. 
  Tanggung jawab pada organisasi sektor publik 
khusunya pada pemerintahan adalah kepuasan masyarakat 
terhadap layanan yang diberikan. Oleh sebab itu untuk 
mencapai pemerintahan yang mendayagunakan intelegensi 
dan mengutamakan kepentingan bersama memerlukan 
beberapa prinsip untuk memfokuskan peran organisasi 
publik yang dijelaskan pada Reinventing Government oleh 
Osborne dan Gaebler (1992) (Suryono 2011:49-51) 
diantaranya: 
1. Catalytic Government: Steering rather than rowing 
(Pemerintahan katalis: mengarahkan bukan 
melaksanakan) 
2. Community-Owned Government: Empowering Rather 
Than Serving (Pemerintahan milik rakyat: memberi 
wewenang ketimbang melayani) 
3. Competitive Government: Injecting Competition Into 
Service Delivery (Pemerintahan yang kompetitif, 
menyuntikkan persaingan ke dalam pemberian 
pelayanan) 
4. Mission-driven Government Transforming Rule Driven 
Organization (Pemerintahan yang digerakkan oleh 
misi:mengubah orientasi menjadi orientasi misi) 
5. Result Oriented Government: Funding Outcomes =, not 
inputs (Pemerintahan berorientasi hasil) 
6. Customer-driven Government: Meeting the need of the 






7. Enterprising Government: Earning Rather Than 
Spending (Pemerintahan Wirausaha) 
8. Anticipatory Government: Preventing Rather Than Cure 
(Pemerintah antisipatif: mencegah ketimbang 
mengobati) 
9. Decentralized Government: From hierarchy to 
participation and teamwork (Pemerintahan 
desentralisasi) 
10. Market Oriented Government: Leveraging change 
throught the market (Pemerintahan beorientasi pasar) 
Untuk mempraktekkan kesepuluh prinsip 
Reinventing Government Osborne dan Plastrik (1997) 
menulis Banishin Bureaucracy: The Five Strategies for 
Reinventing Government (Memangkan Birokrasi: Lima 
strategi menuju pemerintahan wirausaha). Lima strategi 
tersebut dijelaskan (Suryono 2011:51) adalah 
1. Strategi inti (core strategy) berisi kejelasan tujuan dan 
arah organisasi 
2. Strategi konsekuensi (consequences strategy) 
pengendalian manajemen dan kinerja 
3. Strategi pelanggan (customer strategy) adanya pilihan 
untuk pelanggan, dan keunggulan kompetitif dalam 
jaminan pelayanan mutu 
4. Strategi pengendalian (control strategy) pemberdayaan 
karyawan dan pemberdayaan masyarakat 
5. Strategi Budaya (culture strategy) penghentian kebiasaan 
buruk yang ada dalam organisasi yang dapat mengubah 
produtivitas organisasi 
 
Strategi ini dapat digunakan bagi pemimpin dalam 
mempertahankan kinerja organisasi publik yang menjadi 






2.2.4 Kinerja  
2.2.3.1 Pengertian Kinerja  
Berhasil atau tidaknya mencapai tujuan dalam organisasi sangat 
dipengaruhi oleh kinerja pegawai. Setiap organisasi akan berusaha 
meningkatkan kinerja pegawai agar tujuan yang ingin dicapai dapat 
terwujud. The Scriber dalam Kamus Bantam English Dictionary (1979) 
dikemukakan Prawirosentono (Uha, 2013) menjelaskan bahwa istilah 
kinerja (performance) berasal dari kata to perform  yang mempunyai 
beberapa makna kinerja diantaranya adalah “melakukan, memenuhi, 
menjalankan suatu karakter dalam suatu permainan, menggambarkan 
dengan suara, melaksanakan atau menyempurnakan suatu tanggung jawab, 
melakukan suatu kegiatan dalam suatu permainan, memainkan 
pertunjukkan musik, dan melakukan sesuatu yang diharapkan oleh 
seseorang atau mesin”. 
Kinerja dalam hal ini dilihat sebagai hasil kerja perseorangan dalam 
organisasi. Kinerja menurut pendapat Tika (2012:121) yaitu hasil-hasil 
fungsi pekerjaan, faktor-faktor yang berpengaruh terhadap prestasi pegawai 
seperti motivasi kecakapan persepsi peranan, pencapaian tujuan organisasi, 
dan periode waktu. Secara garis besar kinerja dalam hal ini  sebagai hasil 
dari fungsi pekerjaan atau kegiatan seseorang dalam organisasi yang 
berpengaruh dengan berbagai faktor guna mencapai tujuan organisasi dalam 
periode tertentu. Fungsi pekerjaan atau kegiatan tersebut dimaksudkan 





merupakan tanggung jawab dalam suatu organisasi. Pelaksanaan kegiatan 
dalam organisasi akan dipengaruhi oleh beberapa faktor diantaranya adalah 
faktor internal dan eksternal. Faktor internal merupakan faktor yang dapat 
memengaruhi kinerja pegawai/kelompok terdiri dari kecerdasan, 
keterampilan, motivasi, emosi,  peran, kondisi fisik, karakteristik kerja dan 
sebagainya. Sedangkan faktor eksternal diantaranya adalah peraturan, 
masyarakat, nilai sosial, kondisi ekonomi, dan lain sebagainya.  
2.2.3.2 Indikator Kinerja 
 Kinerja dapat diukur dalam beberapa indkator yang sesuai dengan 
karakteristik organisasi. Robbins (Sangadji: 351) menjelaskan adanya indikator 
dalam mengukur kinerja individu yaitu: 
1. Kualitas 
Kualitas kinerja dapat diukur melalui presepsi pemimpin terhadap kualitas 
keterampilan dan pekerjaan yang dicapai dan dihasilkan oleh pegawai. 
2. Kuantitas 
Merupakan indikator yang menilai jumlah pekerjaan dan jumlah aktivitas 
yang dihasilkan. 
3. Ketepatan Waktu 
Standar pencapaian waku aktivitas pegawai dalam menyelesaikan sebuah 
pekerjaan. 
4. Efektivitas 






Menilai komitmen kerja dan tanggung jawab terhadap organisasi dalam 
menjalankan fungsi kerja.  
2.2.3.3 Faktor-Faktor Mempengaruhi Kinerja 
 Kinerja seorang pegawai tidak terjadi dengan sendirinya melainkan 
dipengaruhi oleh beberapa faktor, Amstrong (Sangadji, 2018:352) menjelaskan 
sebagai berikut: 
1. Personal Factors 
Berkaitan dengan keahlian, motivasi, komitmen dalam diri masing-masing 
individu. 
2. Leadership Factors 
Berkaitan dengan pemimpin dalam hal kualitas dukungan dan pengarahan. 
3. Team Factors 
Berkaitan dengan kualitas dukungan dan kerjasama yang dilakukan oleh 
rekan kerja 
4. System Factors 
Berkaitan dengan metode kerja yang ada dan fasilitas yang disediakan. 
5. Contextual/Situasional Factors 
Berkaitan dengan tekanan dan perubahan lingkungan organisasi baik dalam 





2.2.5 Manajemen Sumber Daya Manusia 
2.2.4.1 Pengertian Manajemen Sumber Daya Manusia 
Manajemen sumber daya manusia merupakan pendekatan terhadap 
manajemen manusia yang memiliki dasar dan fokus pada kualitas manusia 
dalam hubungannya dengan organisasi. Menurut Siagian (2006)  : 
“Manajemen sumber daya manusia ialah bahwa karena manusia 
merupakan unsur terpenting dalam setiap dan semua organisasi, 
keberhasilan organisasi mencapai tujuan dan berbagai sasarannya 
serta kemampuannya menghadapi berbagai tantangan, baik yang 
sifatnya eksternal maupun internal, sangat ditentukan oleh 
kemampuan mengelola sumber daya manusia dengan setepat-
tepatnya.” 
  
  Aktivitas manajemen sumber daya manusia diantaranya bagaimana usaha 
meningkatkan produktivitas dan pemanfaatan sumber daya manusia. Menurut 
Armstrong (1988) bahwa pendekatan manajemen manusia didasarkan pada 
empat prinsip dasar. Pertama, bahwa sumber daya manusia adalah harta yang 
paling penting, dan manajemen yang efektif adalah kunci bagi keberhasilan 
organisasi. Kedua, keberhasilan sangat mungkin dicapai jika peraturan dan 
prosedur dengan manusia dari organisasi tersebut saling berhubungan, sehingga 
dapat memberikan pencapaian tujuan serta perencanaan strategis. Ketiga, kultur 
dan nilai, suasana organisasi dan perilaku manajerial akan memberikan 
pengaruh yang besar terhadap hasil pencapaian. Oleh sebab itu kultur harus 
ditegakkan dan bahwa nilai organisasi perlu diubah atau ditegakkan dan 
diupayakan secara terus menerus. Keempat, manajemen manusia berhubungan 





untuk mencapai tujuan bersama. Pengelolaan sumber daya manusia yang efektif 
mempertimbangkan bagaimana sudut pandang jangka panjang bagi pegawai.  
Manajemen sumber daya manusia melihat manusia sebagai inti dalam 
organisasi. Pendekatan MSDM menekankan pada kebutuhan untuk 
mendapatkan komitmen, hati dan pikiran pegawai melalui partisipasi aktif, 
komunikasi dan metode lain untuk mengembangkan organisasi dengan 
komitmen tinggi. Menurut Armstrong memberikan pendapat mengenai 
manajemen sumber daya manusia, “Human resource management is a 
comprehensive and coherent approach to employment and development 
people” (Sangadji, 2018, h. 1) 
Menurutnya bahwa manajemen sumber daya manusia adalah 
pendekatan yang komprehensif dan koheren kepada orang orang yang bekerja 
dalam organisasi dan pengembangan sumber daya manusia. Perhatian MSDM 
diberikan kepada adanya timbal balik antara kepentingan manajemen dan 
kepentingan pegawai.  
2.2.4.2 Tujuan Manajemen Sumber Daya Manusia 
Manajemen Sumber Daya Manusia meliputi segi perencaan 
pengorganisasian dan pengendalian praktik manusia dalam sebuah organisasi. 
MSDM dalam hal ini mengatur tentang pengadaan tenaga kerja, 
pengembangan, kompensasi, pemeliharaan melalui proses manajemen dalam 
rangka mencapai sebuah tujuan organisasi. Menurut Becker et al. dalam 





1. Mengembangkan manajemen dengan komitmen bahwa karyawan adalah 
stakeholder yang membantu mengembangkan iklim kerja sama dalam 
sebuah organisasi 
2. Menciptakan iklim hubungan yang produktif dan harmonis antara 
manajemen dan karyawan 
3. Mengembangkan lingkungan dan fleksibilitas kerja sama tim 
4. Membantu organisasi dalam menyeimbangkan dan mengadaptasikan 
kebutuhan 
5. Menilai dan menghargai seseorang berdasarkan apa yang mereka lakukan 
dan apa yang dicapai 
6. Mengelola tenaga kerja dan memperhitungkan individu dan kelompok 
dalam kebutuhan penempatan, gaya kerja, dan aspirasi 
7. Memastikan kesamaan kesempatan 
8. Pendekatan etis dalam mengelola karyawan berdasarkan keadilan dan 
transparansi 
9. Mempertahankan dan memperbaiki kesejahteraan fisik dan mental 
karyawan. 
Namun tujuan tersebut kadangkala masih sulit diterapkan. Menurut Hasibuan 
dalam Sangadji (2018:4) untuk mendukung tujuan berjalan dengan lancar para 
pemimpin dalam mengoperasikan departemen atau unit organisasi dalam suatu 
perusahaan, harus memiliki sasaran dalam mengelola sumber daya manusia. 
 
2.2.6 Motivasi Kerja  
 
Pencapaian tujuan dalam suatu organsiasi yang maksimal 
merupakan peran seorang pemimpin dalam memberikan motivasi kerja 
yang tepat bagi pegawainya. Seorang pemimpin  harus mampu memahami 
dan mengetahui bagaimana memenuhi kebutuhan  pegawai agar semangat 
dalam meningkatkan produktivitas kerjanya. Menurut Adella dalam Faslah 
(2013:46) bahwa motivasi kerja merupakan sesuatu yang menimbulkan 
keinginan bagi seseorang, yang berasal dari dirinya dan berasal dari  luar 
untuk melaksanakan pekerjaan atau kegiatan dengan tanggung jawab untuk 





yang mendorong seseorang untuk melakukan pekerjaan tertentu kearah 
yang lebih baik.  Lebih lanjut  Robbin dalam Anita (2013:32) menyebutkan 
bahwa motivasi adalah keinginan untuk berusaha sekuat tenaga untuk 
mencapai tujuan organisasi. Jadi motivasi kerja dapat disimpulkan sebagai 
sesuatu yang menimbulkan semangat atau dorongan untuk bekerja. 
Pemberian motivasi dalam organisasi mempunyai kesamaan tujuan 
untuk mendorong indivdu agar bekerja lebih giat, efisian dan efektif. Ada 
beberapa tujuan yang diperoleh dari pemberian motivasi menurut  Hasibuan 
(2017:146) 
1. Meningkatkan moral dan kepuasan kerja karyawan 
2. Meningkatkan produktivitas kerja karyawan  
3. Mempertahankan kestabilan karyawan 
4. Meningkatkan disiplin 
5. Mengefektifkan pengadaan karyawan 
6. Menciptakan suasana dan hubungan kerja yang baik 
7. Meningkatkan loyalitas, kreatifitas dan partisipasi karyawan 
8. Meningkatkan kesejahteraan karyawan 
9. Mempertinggi rasa tanggung jawab karyawan terhadap tugas 
10. Meningkatkan efisiensi penggunaan alat dan bahan baku  
Adanya kepastian atas kelangsungan pekerjaan dan penghasilan yang akan 
diperoleh merupakan dorongan untuk meningkatkan produktivitas tenaga kerja. 
Dalam hal ini motivasi merupakan pendorong atau pendukung yang dapat membuat 
seseorang bersemangat dan termotibasi untuk memenuhi dorongan diri sendiri. 
Menurut Siswanto dalam Bahri (2017:11) motivasi diartikan sebagai keadaan 
kejiwaan dan sikap mental manusia yang mendorong kegiatan dan mengarah atau 
menyalurkan perilaku kearah mencapai kebutuhan dan memberi kepuasan. 





serta sosial ekonomis. Kebutuhan bersifat sosial psikis misalnya penghargaan, 
pengakuan, keselamatan, perlindungan, keamanan, jaminan sosial, dan sebagainya. 
Menurut A.H Maslow dalam Faslah (2013:47) kebutuhan-kebutuhan manusia dapat 
dikelompokkan ke dalam lima tingkat yaitu:  
a. Physchological needs 
Kebutuhan yang paling dasar seperti makanan, udara, air untuk bertahan 
hidup. Kebutuhan ini bersifat universal dan tidak mengenal batas 
geografis asal-usul, tingkat pendidikan, status sosial, pekerjaan, dan 
faktor-faktor lainnya  
b. Safety needs 
Kebutuhan yang tidak hanya dalam keamanan fisik tetatpi juga 
keamanan yang bersifat psikologis seperti perlakuan manusiawi dan adil 
c. Affiliation or acceptance needs 
Kebutuhan yang terdiri dari kebutuhan akan kasih sayang dan diterima 
oleh orang lain. Manusia adalah makhluk sosial dan mempunyai 
berbagai kebutuhan yang berkaitan dengan pengakuan dan keberadaan 
seseorang dan penghargaan atas harkat dan martabatnya. 
d. Esteem needs 
Kebutuhan ini meliputi reputasi, prestise, dan pengakuan dari orang lain, 
juga kebutuhan untuk mendapat kepercayaan dan kekuatan. 
e. Self actualization needs  
Keinginaan untuk menjadi yang terbaik dari yang mampu dilakukan. 





setiap individu untuk mengembangkan potendinya secara sistematik, 
sehingga menjadi kemampuan yang efektif.  
Motivasi sebagai bagian integral dan hubungan perburuan dalam rangka 








3.1 Jenis Penelitian 
Jenis penelitian yang digunakan dalam penelitian ini yaitu penelitian 
deskriptif dengan pendekatan kualitatif. Penelitian deskriptif dengan 
pendekatan kualitatif memiliki tujuan untuk membuat gambaran secara 
akurat dan faktual mengenai kondisi dan fakta-fakta yang ditemukan selama 
menjalankan penelitian. Menurut Moleong (2004) “Penelitian kualitatif 
yaitu penelitian yang bermaksud untuk memahami fenomena tentang apa 
yang dialami oleh subjek penelitian , secara holistik dan dengan cara 
deskripsi dalam bentuk kata-kata dan bahasa, pada suatu konteks khusus 
yang alamiah dan dengan memanfaatkan berbagai metode ilmiah”. 
Cresswell dalam Sugiyono (2020:9) berpendapat bahwa penelitian 
kualitatif sebagai berikut: 
“Qualitative research is a means for exploring and understanding 
the meaning individuals or groups ascribe to a social or human 
problem.The process of research involves emerging questions and 
procedures; collecting data in the participans’ setting; analyzing the 
data inductively , building from particulars to general themes and 
making interpretations of the meaning of data. The final written 
report has a flexible writing structure.” 
 
Penelitian kualitatif dalam hal ini berarti proses eksplorasi dan 
memahami makna perilaku individu dan kelompok dengan menggambarkan 





mengumpulkan data partisipan, analisis data induktif, data parsial, dan 
interpretasi terhadap makna suatu data. 
Menurut Sugiyono (2020:9) mendefinisikan bahwa: 
“Metode penelitian yang berlandaskan pada filsafat postpositivisme 
atau enterpretif, digunakan untuk meneliti pada kondisi obyek yang 
alamiah, di mana peneliti adalah sebagai instrument kunci, Teknik 
pengumpulan data dilakukan secara triangulasi (gabungan 
observasi, wawancara, dokumentasi), data yang diperoleh 
cenderung data kualitatif, analisis data bersifat induktif dan hasil 
penelitian kualitatif bersifat untuk memahami makna, memahami 
keunikan, mengkonstruksi fenomena, dan menemukan hipotesis.” 
 
Kriteria data dalam penelitian kualitatif adalah data yang pasti. Data 
yang pasti merupakan data yang benar-benar terjadi sebagaimana adanya, 
serta mengandung makna di balik yang terlihat. Penelitian kualitatif dalam 
pengumpulan datanya tidak dipandu oleh teori , tetapi dipandu oleh fakta-
fakta yang dterjadi yang ditemukan pada saat penelitan di lapangan. 
 Dalam hal ini peneliti menekankan pada penelitian dengan metode 
kualitatif, dengan meneliti suatu obyek alami, kejadian yang sering terjadi 
dan biasa ditemui di Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang dalam 
rangka melakukan kinerja yang dilakukannya untuk memenuhi tugas dan 
fungsi Kementerian Agama dalam hal pembinaan. Pelayanan, dan 
bimbingan terhadap masyarakat maupun stakeholder yang terkait dengan 
Kementerian Agama. Peneliti sebagai kunci. Data yang diperoleh bersifat 
deskriptif. 
3.2 Fokus Penelitian 
Fokus penelitian merupakan ruang lingkup permulaan yang 





data yang tidak relevan dengan penelitian. Penetapan fokus penelitian 
sebagai upaya untuk mempertajam fokus yang akan diteliti. Penelitian ini, 
memiliki fokus sebagai berikut: 
1. Strategi Kepemimpinan  
a. Desain Pekerjaan yang Bermakna dan Memotivasi (Designing 
Meaningful and Motivating Work) 
b. Pelatihan Karyawan (Supporting and Coaching Employees) 
c. Meningkatkan sumber daya karyawan  (Enhancing Employee’s 
Personal Resources)  
d. Pemberian penghargaan dan Memfasilitasi Hubungan Rekan 
Kerja (Facilitating Rewarding and Supportive Coworker 
Relations)  
2. Kendala strategi kepemimpinan dalam meningkatkan kinerja 
pegawai,  
3. Solusi dan alternatif untuk mengembangkan strategi kepemimpinan 
dalam meningkatkan kinerja pegawai 
3.3 Lokasi dan Situs Penelitian 
Lokasi penelitian adalah suatu tempat atau wilayah dimana 
penelitian dilakukan. Lokasi dari penelitian ini berada di Kota Malang, 
tepatnya berada pada Jalan Kolonel Sugiono No.266 Malang. Situs 
penelitian adalah suatu tempat atau wilayah dimana peneliti dapat 





informasi yang diperlukan, situs dari penelitian ini adalah kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang. 
Alasan penulis memilih lokasi dan situs penelitian di Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang dikarenakan Kementerian Agama 
merupakan pusat pembinaan dalam meningkatkan pelayanan prima kepada 
masyarakat dalam kegiatan beragama dan kebutuhan masyarakat serta 
untuk mengetahui lebih dalam strategi kepemimpinan kepala kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang dalam meningkatkan kinerja 
pegawai untuk melaksanakan tugas dan fungsi sebagai Kementerian Agama 
pada wilayah Kabupaten/Kota.  
3.4 Sumber dan Jenis Data 
Sumber data menjadi instrumen penting dalam penelitian untuk 
dijadikan informasi akurat terkait dengan penelitian. Menurut Arikunto 
(2006) sumber data dalam penelitian merupakan subyek dari data yang 
diperoleh, sumber data tersebut diklasifikasikan menjadi tiga. Sumber data 
dalam penelitian tersebut diantaranya: 
1. Person (Informan) 
Orang yang menjadi tempat peneliti untuk bertanya terkait dengan 
topik yang sedang diteliti atau disebut dengan informan. Informan 
dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 






b. Bapak Muhajir selaku Kepala Sub Bagian Umum Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang 
c. Bapak Muchlis selaku Kepala Unit Kepegawaian Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang 
d. Ibu Ariana dan Bapak Wulur selaku Analis Kepegawaian 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang 
e. Ibu Dewi selaku Staff  Unit Kepegawaian dalam bidang 
absensi Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang 
f. Setiap Kepala Seksi yang ada di Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang diantaranya: 
1. Kepala Seksi Urusan Umum 
2. Kepala Seksi Urusan Keuangan 
3. Kepala Seksi PD Pontren 
4. Kepala Seksi Penma 
5. Kepala Seksi Penyelenggara Haji dan Umroh 
6. Kepala Seksi Bimas Islam 
7. Kepala Seksi PAIS 
8. Penyelenggara Kristen 
9. Penyelenggara Katolik 
10. Penyelenggara Hindu 
11. Pengawas Budha  





Sumber data untuk melengkapi informasi penelitian serta 
mendapatkan data yang akurat. Peneliti menggunakan dokumen 
yang berkaitan dengan fokus penelitian yang telah ditentukan 
diantaranya sebagai berikut: 
a. Peraturan Presiden Republik Indonesia Nomor 63 Tahun 
2011 Tentang Organisasi dan Tata Kerja Instansi Vertikal 
Kementerian Agama  
b. Visi dan Misi Kantor Kementerian Agama Kabupaten 
Malang 
c. Struktur Organisasi Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang 
d. Dokumen Rencana Strategis Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang 
e. Catatan program kegiatan setiap seksi Kantor Kabupaten 
Malang 
f. Dokumen terkait laporan rekap periode pegawai Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang 
3. Place (Tempat) 
Sumber data mengenai keadaan tempat atau peristiwa, 
kejadian yang berkaitan langsung dengan topik penelitian. 
Peristiwa yang diamati yang berhubungan dengan kinerja 
pegawai dan koordinasi oleh pemimpin. Data yang diperoleh 





bimbingan, maupun pembinaan yang diberikan kepada 
masyarakat, sesama pegawai, maupun instansi terkait 
Kementerian Agama Kabupaten Malang. 
Sugiyono (2009:225) membagi dua jenis data diantaranya data 
primer dan data sekunder, dengan penjelasan sebagai berikut: 
a. Data Primer 
Data yang diperoleh dimana pemiliki data langsung 
memberikan data kepada pengumpul data sehingga 
peneliti dapat memperoleh data sesuai dengan fokus 
penelitian. Data primer dalam penelitian berupa hasil 
wawancara dengan informan yang diperoleh pada 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang. 
b. Data Sekunder 
Data yang tidak langsung diberikan kepada pengumpul 
data, misalnya melalui orang lain atau dokumen. Data 
ini dapat diartikan dalam sebuah dokumen, literatur, 
artikel, jurnal, serta situs internet yang resmi.  
3.5 Teknik Pengumpulan Data 
Menurut Sugiyono (2020:104) dalam penelitian ini teknik 
pengumpulan data merupakan langkah strategis dalam penelitian. Tujuan 
dari teknik ini adalah mendapatkan data yang sesuai dengan standar dan 





observasi (pengamatan), interview (wawancara), dokumentasi, dan 
gabungan, dapat dijelaskan sebagai berikut: 
1. Teknik Observasi 
Teknik ini adalah pengumpulan data yang dilakukan dengan 
pengamatan tentang perilaku dan makna perilaku. Pengamatan ini 
dilakukan dengan melihat fakta. Observasi dapat dilakukan dengan 
melakukan pengamatan langsung ke lokasi penelitian dan 
melakukan pencatatan mengenai hal-hal yang berkaitan dengan 
topik penelitian.  
2. Teknik Wawancara 
Teknik ini merupakan teknik pengumpulan data melalui tanya 
jawab secara langsung dengan begitu peneliti akan mengetahui hal-
hal dari responden secara mendalam. Sehingga informasi akan 
didapatkan secara faktual dan dapat melihat laporan tentang diri 
sendiri pada informan terkait dengan fokus penelitian. 
3. Teknik Dokumentasi 
Teknik yang dilakukan dengan mencatat atau menyalin data. 
Menurut Sugiyono (2020:124) “dokumen bisa berbentuk tulisan 
gambar, atau karya-karya monumental dari seseorang”.  
Menurut Moleong (2004) dokumen dibagi menjadi dua yaitu: 
1. Dokumen pribadi, berupa catatan atau kenangan seseorang 





2. Dokumen resmi, berupa dokumen internal seperti majalah, 
bulletin, pernyataan dan berita yang disiarkan melalui media 
massa. 
3.6 Instrumen Penelitian 
Menurut Sugiyono (2020:103) penelitian kualitatif instrumen 
utamanya adalah peneliti sendiri, namun agar fokus penelitian menjadi jelas, 
maka diperlukan pengembangan instrument penelitian sederhana, yang 
diharapkan dapat melengkapi data dan membandingkan data dengan hasil 
observasi, serta wawancara yang nantinya akan dilakukan saat terjun ke 
lapangan. 
1. Peneliti sendiri 
Peneliti menjadi instrumen penting dalam penelitian 
dikarenakan menurut Nasution dalam Sugiyono (2020:103) 
menjelaskan bahwa peneliti dapat bereaksi terhadap segala 
stimulus dari lingkungan yang harus diperkirakan maknanya 
bagi penelitian. Peneliti dalam hal ini dapat segera 
menganalisis data yang diperoleh dan menafsirkannya, lalu 
melahirkan hipotesis dengan segera untuk melakukan 
pengamatan. 
2. Interview Guide (Pedoman Wawancara) 
Pedoman yang berisi pertanyaan yang akan diajukan kepada 





bersesuaian dengan fokus penelitian. Berguna sebagai pengarah 
peneliti dalam memilah data-data. 
3. Field Note (Catatan) 
Berupa catatan ringkas yang dibuat peneliti selama melakukan 
observasi penelitian yang terjadi di lapangan. 
4. Alat Dokumentasi 
Peneliti menggunakan alat dokumentasi berupa kamera, 
buku/catatan, alat tulis, dan recorder yang digunakan selama 
wawancara atau observasi selama pengambilan data di Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang. 
3.7 Analisis Data 
Analisis data diarahkan untuk menjawab rumusan masalah dan 
menguji hipotesis yang telah dirumuskan. Menurut Sugiyono (2020:131) 
Analisis data kualitatif bersifat induktif, dengan arti bahwa suatu analisis 
berdasarkan data yang diperoleh kemudian dikembangkan menjadi 
hipotesis. Hipotesis itu nantinya akan dirumuskan berdasarkan data dan 
dihubungkan kepada data yang dicari dengan berulang-ulang hingga 
selanjutnya dapat disimpulkan apakah hipotesis dapat diterima atau ditolak 
atau hingga valid berdasarkan data yang dapat dikumpulkan. Analisis data 
dilakukan sejak sebelum memasuki lapangan, saat di lapangan, dan setelah 






Gambar 3.1 Komponen Analisis data Model Interaktif 
Sumber Miles and Huberman dalam Sugiyono (2020:143) 
 
Model analisis data yang digunakan dalam penelitian ini menggunakan 
model analisis interaktif yang dikemukakan oleh Miles and Huberman.  
Menurut B Matthev & Miles (2014) berpendapat bahwa  
“Qualitative date are a source of well grounded rich description and 
explanations of human processes. With qualitative data one can 
preserve chronological flow, see which events led to which 
consequences and drive fruitful explanation” 
 
Data kualitatif memiliki sumber berdasarkan penjelasan deskripsi 
dari proses yang dilakukan manusia. Data kualitatif akan menjelaskan 
bagaimana kronologis dalam melihat peristiwa sehingga mampu 
mendorong penjelasan yang bermanfaat. Aktivitas dalam analisis data 
dilakukan secara interaktif dan berlangsung secara terus menerus sampai 
tuntas, sehingga data sudah jenuh dan valid. Analisis data ini dilakukan 





drawing/verification. Miles and Huberman dalam Sugiyono (2020:135-
142) menjelaskan sebagai berikut: 
a. Data Condensation (Kondensasi Data) 
B Matthev & Miles (2014) menjelaskan bahwa  
 
“Data condensation refers to the process of selecting, focusing, 
simplifying, abstracting, and/or transforming the data that 
appear in the full corpus (body) of written-up field notes, 
interview transcripts, documents, and other empirical materials. 
By condensing, we’re making data stronger.” 
 
Kondensasi data adalah proses memilih, memfokuskan, 
menyederhanakan, membuat abstraksi data dari catatan 
lapangan, interview, transkrip, berbagai dokumen, dan catatan 
lapangan. Dengan menggunakan data kondensasi data akan 
menjadi lebih kuat. 
 
Kondensasi data berbentuk analisis yang mempertajam, 
menyortir, fokus, membuang dan mengatur data sedemikian 
rupa sehingga dapat menarik kesimpulan akhir. Data tersebut 
yaitu mengenai bagaimana pemimpin Kementerian Agama 
Kabupaten Malang mengambil langkah dalam menghadapi 
Covid-19 melalui desain pekerjaan, peningkatan sumber daya 
pegawai , penghargaan pegawai, dan memfasilitasi hubungan 
rekan kerja. Selain itu juga menyederhanakan secara 
keseluruhan mengenai kendala yang dihadapi pemimpin dan 
solusi yang sedang dilakukan dalam menghadapi Covid-19 di 
lingkungan Kementerian Agama Kabupaten Malang yang 






b. Data Display (Penyajian Data) 
Setelah dikondensasi, langkah selanjutnya adalah penyajian 
data. Dalam penelitian kualitatif penyajian data dilakukan dalam 
bentuk uraian singkat, bagan, hubungan antar kategori, 
flowchart dan sejenisnya. Miles and Huberman menjelaskan 
“the most frequent form of display data for qualitative research 
data in the past has been narrative text.” yang paling sering 
digunakan pada penelitian kualitatif adalah penyajian data 
dengan text yang bersifat naratif. Penyajian data ini dilakukan 
agar memudahkan peneliti melihat gambaran secara keseluruhan 
atau bagian tertentu dalam penelitian. Data mengenai strategi 
kepemimpinan yang ada di Kementerian Agama Kabupaten 
Malang, baik secara implementasi, kendala dan solus, akan 
dijelaskan secara singkat, dan berhubungan melalui teori, fokus 
dan penyajian data. 
c. Conclusion Drawing/Verification (Penarikan 
Kesimpulan/Verifikasi) 
Kesimpulan akan berubah bila tidak ditemukan bukti-bukti 
yang kuat yang mendukung pada tahap pengumpulan data 
berikutnya. Bukti yang dibutuhkan adalah bukti yang valid dan 
konsisten. Kesimpulan dalam penelitian ini melihat bagaimana 
pemimpin menjalankan strategi meningkatkan kinerja pegawai 





 Secara ringkas pada analisis data ini menghimpun data berdasarkan fokus 
penelitian. Lalu peneliti mengolah dan memverifikasi seluruh data yang telah 







HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
4.1 Gambaran Umum Lokasi Penelitian 
4.1.1 Gambaran Umum Kabupaten Malang 
4.1.1.1 Letak Geografis Kabupaten Malang 
 
Gambar 4. 1 Peta Kabupaten Malang 
Sumber: BMKG Malang 2018 
Kabupaten Malang adalah sebuah Kabupaten di Provinsi Jawa 
Timur, Indonesia. Kabupaten Malang merupakan kabupaten terluas kedua 
di Jawa Timur setelah Kabupaten Banyuwangi. Ibu kota Kabupaten Malang 
adalah Kepanjen. Kabupaten Malang terletak  pada wilayah dengan 
koordinat 112o 17’, 10,90” sampai 112o 57’, 00,00” Bujur Timur dan 7o 44’, 





Malang adalah 334.787 Ha. Secara administrasi batas wilayah Kabupaten 
Malang adalah sebagai berikut: 
Sebelah Utara : Kabupaten Jombang, Mojokerto, dan Pasuruan 
Sebelah Timur : Kabupaten Probolinggo dan Lumajang 
Sebelah Selatan : Samudera Indonesia 
Sebelah Barat : Kabupaten Blitar dan Kediri 
4.1.1.2 Wilayah Administrasi  
 
Kabupaten Malang terdiri atas 33 Kecamatan, 12 Kelurahan, 378 
Desa, 3.155 Rukun Warga (RW) dan 14.696 Rukun Tetangga (RT) . Pusat 
pemerintahan Kabupaten Malang berada pada kecamatan Kepanjen.  
Wilayah Kabupaten Malang terletak antara 0-200 meter di atas 
permukaan laut dan memiliki keadaan yang bervariasi yaitu landai dan 
pegunungan. Menurut Rencana Program Kabupaten Malang 2015, wilayah 
bergelombang terletak pada Kecamatan Sumbermanjing Wetan, Wagir, dan 
Wonosari. Daerah terjal atau perbukitan meliputi Kecamatan Pujon, 
Ngantang, Tirtoyudo, Ampelgading, Kasembon, Poncokusump, Jabung dan 
Wajak. Wilayah datar terdapat pada bagian Kecamatan Turen, Bululawang, 
Kepanjen, Gondanglegi, Tajinan, Pagelaran, Singosari, Lawang, 
Karangploso, Dau, Pakis, Dampit, Sumberpucung, Kromengan, Ngajum, 






4.1.1.3 Jumlah Penduduk 
Kabupaten dengan populasi terbesar di Jawa Timur. Jumlah 
Penduduk Badan Pusat Statistik Kabupaten Malang pada hasil perhitungan 
akhir tahun 2020 adalah 2.619.975 jiwa. Terdiri atas laki laki-laki 1.316.784 
jiwa dan perempuan 1.302.991 jiwa. Keberadaan Kabupaten Malang 
sebagai daerah penyangga Kota Malang dan Kota Batu yang bergerak 
sebagai pusat perdagangan dan jasa, sehingga dapat mempercepat populasi 
penduduk di Kabupaten Malang. 
Table 4. 1 Jumlah Penduduk Kabupaten Malang Tahun 2020 
No Penduduk  Tahun 2020 Satuan  
1. Laki-Laki 1.316.784 Jiwa 
2. Perempuan 1.302.991 Jiwa  
Jumlah  2.619.975  Jiwa  
















Table 4. 2 Jumlah Penduduk berdasarkan Agama di Kabupaten 
Malang 
Sumber : Kabupaten Malang dalam Angka 2020 
Table 4. 3 Presentase Penduduk berdasarkan jenis kelamin dan 






Berdasarkan data yang terlampir bahwa masyarakat 
Kabupaten Malang mayoritas beragama muslim. Lalu latar belakang 
pendidikan masyarakat Kabupaten Malang presentase jumlahnya 
dari tahun ke tahun rata-rata yang tertinggi adalah pendidikan 
Sekolah Dasar.  
4.1.1.4 Visi dan Misi Kabupaten Malang  
Visi dan misi pembangunan Kabupaten Malang selama 5 tahun 
(2016-2021) dijabarkan dalam Rencana Pembangunan Jangka Menengah 
Daerah atau RPJMD. Rencana Pembangunan tersebut memuat tujuan, 
sasaran, strategi, arah kebijakan, pembangunan daerah, dan keuangan 
daerah. Visi dan misi menjadi inspirasi arah dan posisi Kabupaten Malang 
di masa depan. Pedoman visi pembangunan Kabupaten Malang 
berpedoman pada arah pembangunan Kabupaten Malang yang tertuang 
dalam RPJPD 2005-2025, guna memperhatikan kondisi masyarakat, 
memperhitungkan faktor strategi, dan potensi yang dimiliki oleh 
masyarakat. Hal ini diwujudkan dalam Visi Kabupaten Malang 2016-2021 
yaitu “Terwujudnya Kabupaten Malang yang MADEP MANTEP 
MANETEP” yang dijabarkan sebagai berikut “Terwujudnya Kabupaten 
Malang yang Istiqomah dan Memiliki Mental Bekerja Keras Guna 
Mencapai Kemajuan Pembangunan yang Bermanfaat Nyata untuk Rakyat 
Berbasis Pedesaan”. Penggunaan istilah MADEP-MANTEB-MANETEP 





namun juga memiliki akar historis pada kebudayaan nusantara dan 
Kabupaten Malang.  
Visi tersebut diwujudkan dalam misi yang merupakan upaya-upaya 
yang akan dilaksanakan. Misi berfungsi sebagai pemersatu gerak dan 
tindakan nyata seluruh komponen penyelenggara pemerintahan. Misi 
pembangunan Kabupaten Malang 2016-2021 adalah 
1. Memantapkan kesadaran dan partisipasi masyarakat dalam 
pembangunan guna menunjang percepatan revolusi mental yang 
berbasis nilai keagamaan yang toleran, budaya lokal, dan 
supremasi hukum 
2. Memperluas inovasi dan reformasi birokrasi demi tata kelola 
pemerintahan yang bersih, efektif, akuntabel, dan demokratis 
berbasis teknologi informasi 
3. Melakukan percepatan pembangunan di bidang pendidikan, 
kesehatan, dan ekonomi guna meningkatkan Indeks 
Pembangunan Manusia 
4. Mengembangkan ekonomi masyarajat berbasis pertanian, 
pariwisata, dan industry kreatif 
5. Melakukan percepatan pembangunan desa melalui penguatan 
kelembangaan, peningkatan kualitas sumber daya manusia, dan 
pengembangan produk unggulan desa 
6. Meningkatkan ketersediaan infrastruktur jalan, transportasi, 





lingkungan yang menunjang aktivitas sosial ekonomi 
kemasyarakatan 
7. Memperkokoh kesadaran dan perilaku masyarakat dalam 
menjaga kelestarian lingkungan hidup 
Tujuh misi pembangunan Kabupaten Malang Tahun 2016-2021 
dikelompokkan dalam dua dimensi pokok, yaitu konsep dan arah 
pembangunan yang bersifat ekonomis dan materiil  yang bersifat 
pembangunan mental atau karakter masyarakat, serta arah 
pembangunan yang bersifat non-ekonomis dan non-materiil. 
4.1.2 Profil Kementerian Agama  Kabupaten Malang 
4.1.2.1 Sejarah Kementerian Agama  
Kementerian Agama adalah kementerian yang bertugas 
menyelenggarakan pemerintahan dalam bidang agama. 
Pembentukan Kementerian Agama merupakan usulan Mr. 
Muhammad Yamin dalam Rapat Besar Badan Penyelidik Usaha-
Usaha Persiapan Kemerdekaan Indonesia (BPUPKI) pada tanggal 
11 Juli 1945. Muhammad Yamin saat itu mengusulkan adanya 
kementerian yang istimewa yang berhubungan dengan agama, 
menurutnya “Tidak cukuplah jaminan kepada agama Islam dengan 
Mahkamah Tinggi saja, melainkan harus mewujudkan menurut 
kehendak rakyat, atau menurut kepentingan agama islam”. 





masjid, penyiaran harus diurus oleh kementerian yang istimewa 
yang dinamai dengan Kementerian Agama. 
Namun hal usulan ini disambut dengan realitas politik 
menjelang masa kemerdekaan dan pembentukan Kementerian 
Agama memerlukan perjuangan tersendiri. Pembentukan 
kementerian/departemen yang berlangsung pada 19 Agustus 1945 
oleh Panitia Persiapan Kemerdekaan Indonesia (PPKI) usulan 
tentang pembentukan kementerian agama tidak disepakati oleh 
anggota PPKI. Alasannya menurut B.J. Boland bahwa telah 
meningkatkan kekecewaan orang-orang islam yang sebelumnya 
telah dikecewakan oleh keputusan yang berkenaan dengan dasar 
negara, yaitu Pancasila, dan bukannya Islam atau Piagam Jakarta.  
Usulan pembentukan Kementerian Agama Kembali muncul 
pada siding Pleno Komite Nasional Indonesia Pusat (KNIP) yang 
diselenggarakan 25-27 November 1945. Pada siding pleno KNIP 
usulan pembentukan Kementerian Agama disampaikan oleh utusan 
Komite Nasional Indonesia Daerah Keresidenan Banyumas yaitu 
K.H.Abu Dardiri, K.H.M Saleh Suaidy, dan M. Sukoso 
Wirjosaputro yang merupakan anggota KNI dari partai politik 
Masyumi. Usulan tersebut menyampaikan bahwa “supaya dalam 
negeri Indonesia yang sudah merdeka, hendaknya urusan agama 
jangan hanya disambi dengan Kementerian Pendidikan, tetapi 





tersebut mendapat dukungan dari beberapa anggota KNIP dan 
secara aklamasi menerima dan menyetujui usulan Kementerian 
Agama. 
Pembentukan Kementerian Agama dalam Kabinet Sjahrir II 
ditetapkan dengan penetapan Pemerintah No 1/S.D tanggal 3 Januari 
1946 yang berbunyi  “Presiden Republik Indonesia, mengingat: usul 
perdana Menteri dan Badan Pekerja Komite Nasional Pusat, 
memutuskan: mengadakan Kementerian Agama. Maksud dan tujuan 
membentuk Kementerian Agama, adalah untuk memenuhi tuntutan 
sebagian besar rakyat beragama di tanah air . Kementerian agama 
mengambil alih tugas-tugas keagamaan yang semula berada pada 
beberapa kementerian diantaranya berkenaan dengan masalah 
perkawinan, peradilan agama, dan urusan haji. 
Berdirinya kementerian agama, urusan keagamaan dan 
peradilan agama bagi umat islam yang telah berjalan sejak 
prakemerderkaan menjadi tanggung jawab Kementerian Agama. 
Perkembangan selanjutnya, diterbitkanlah Peraturan Pemerintah 
Nomor 33 Tahun 1949 dan Peraturan Pemerintah Nomor 8 Tahun 
1950 serta Peraturan Menteri Agama Nomor 5 Tahun 1951 antara 






1. Melaksanakan asas Ketuhanan Yang Maha Esa dengan 
sebaik-baiknya 
2. Menjaga bahwa tiap-tiap penduduk mempunyai 
kemerdekaan untuk memeluk agamanya masing-masing 
untuk beribadat menurut agamanya dan kepercayaannya 
3. Membimbing, menyokong, memelihara dan 
mengembangkan aliran-aliran agama yang sehat 
4. Menyelenggarakan, memimpin dan mengawasi 
pendidikan agama di sekolah-sekolah negeri 
5. Memimpin, menyokong serta mengamati pendidikan 
dan pengajawan di madrasah dan perguruan agama  
6. Mengadakan pendidikan guru dan hakim agama 
7. Menyelenggarakan segala sesuatu yang bersangkut paut 
dengan pengajaran rohani kepada anggota tentara, 
asrama, rumah penjara, dan tempat yang dipandang perlu 
8. Mengatur, mengerjakan dan mengamat-amati segala hal 
yang bersangkutan dengan pencatatan pernikahan, rujuk, 
dan talak orang islam 
9. Memberikan bantuan materiil untuk perbaikan dan 
pemeliharaan tempat-tempat beribadat 
10. Menyelenggarakan, mengurus, dan mengawasi segala 
sesuatu yang bersangkut paut dengan Pengadilan Agama 





11. Menyelidiki, menentukan, mendaftarkan, dan 
mengawasi pemeliharaan wakaf 
12. Mempertinggi kecerdasan umum dalam hidup 
bermasyarakat dan hidup beragama  
Perkembangan selanjutnya, dalam meningkatkan pelayanan 
publik, saat ini Kementerian Agama terdiri dari 11 Unit eselon I 
yaitu Sekretariat Jenderal, Inspektorar Jenderal, Badan Penelitian 
dan Pengembangan , dan Pendidikan dan Pelatihan dan 7 Direktorat 
Jenderal yang membidangi Pendidikan Islam, Penyelenggaraan Haji 
dan Umrah, Bimbingan Masyarakat Islam, Bimbingan Masyarakat 
Kristen, Bimbingan Masyarakat Katolik, Bimbingan Masyarakat 
Hindu, Bimbingan Masyarakat Buddha, dan Badan Penyelenggara 
Jaminan Produk Halal (BPJPH).  BPJPH merupakan unit kerja baru 
dan efektif melaksanakan tugasnya pada tahun 2017 sesuai dengan 
amanat Undang-Undang Nomor 33 Tahun 2014. Selain 11 unit 
kerja, Menteri Agama juga dibantu oleh 3 (tiga) staf ahli dan 2 (dua) 
pusat yaitu Staf Ahli Bidang Hubungan Kelembagaan Keagamaan, 
Staf Ahli Bidang Manajemen Komunikasi dan Informasi, Staf Ahli 
Bidang Hukum dan Hak Asasi Manusia, Pusat Kerukunan Umat 
Beragama, Pusat Bimbingan dan Pendidikan Konghucu.  
Peningkatan pelayanan publik, Kementerian Agama 





1. Perumusan, penetapan, dan pelaksanaan kebijakan di 
bidang bimbingan masyarakat Islam, Kristen, Katolik, 
Hindu, Buddha, dan Konghucu, penyelenggaraan haji 
dan umrah, dan pendidikan agama dan keagamaan 
2. Koordinasi pelaksanaan tugas, pembinaan dan 
pemberian dukungan administrasi kepada seluruh unsur 
organisasi di lingkungan Kementerian Agama 
3. Pengelolaan barang milik/kekayaan Negara yang 
menjadi tanggung jawab Kementerian Agama 
4. Pengawasan atas pelaksanaan tugas di lingkungan 
Kementerian Agama  
5. Pelaksanaan bimbingan teknis dan supervise atas 
pelaksanaan urusan Kementerian Agama di daerah 
6. Pelaksanaan kegiatan teknis dari pusat sampai ke daerah 
7. Pelaksanaan pendidikan, pelatihan, penelitian, dan 
pengembangan di bidang agama dan keagamaan 
8. Pelaksanaan penyelenggaraan jaminan produk halal 
9. Pelaksanaan dukungan substantif kepada seluruh unsur 
organisasi di lingkungan Kementerian Agama 
4.1.2.2 Kementerian Agama Kabupaten Malang  
Kementerian Agama Kabupaten Malang merupakan 
penyatuan dari beberapa instansi yang pada awalnya merupakan 





Kabupaten dan Kotamadya Malang. Dalam rangka peningkatan 
daya guna dan wujud kesatuan instansi Departemen Agama daerah. 
Dengan penghapusan tugas administrative pada Direktorat, Jawatan 
dan Dinas untuk pemusatan pada Direktorat Jenderal, perwakilan 
provinsi dan perwakilan Kabupaten, maka diterbitkan Keputusan 
Menteri Agama no 26 Tahun 1972 yaitu menetapkan adanya 
perwakilan Departemen Agama Kabupaten/Kotamadya Malang. 
Seiring berjalannya waktu pada tahun 2010 dikeluarkan Peraturan 
Menteri Agama RI Nomor 1 Tentang Perubahan Penyebutan 
Departemen Agama menjadi Kementerian Agama sehingga menjadi 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang.  
 
Gambar 4.2 Logo Kementerian Agama 
Sumber: (Logo Kemenag Yang Benar (kemenagkabmalang.or.id)) 
diakses pada 29 Juni 2021 
Perubahan nama Kementerian menjadi Departemen Agama 
ditetapkan dengan Peraturan Menteri Agama No.14 Tahun 1960 
yang berlaku mulai tanggal 1 Januari 196. Departemen agama yang 
pertama berlandaskan Keputusan Menteri Agama No. 1185/KY 





dengan adanya jawatan-jawatan di pusat. Hal ini penting artinya 
bagi politik penyusunan Anggaran Belanja Departemen Agama 
berdasarkan Peraturan Pemerintah No. 41 Tahun 1948 yang 
menyebutkan arti jawatan adalah badan yang mempunyai rangkaian 
pekerjaan yang bulat dan bercabang ke bawah, dapat diartikan 
jawatan adalah instansi dalam sistem organisasi. Instansi 
Departemen Agama di daerah yang pertama adalah kelanjutan dari 
bentuk Kantor Agama dalam zaman Jepang yaitu Syaimuka (Bagian 
Agama) pada Syucho (Kantor Karesidenan), yang dengan Maklumat 
Menteri Agama tanggal 23 April 1946 No.2 ditetapkan menjadi 
Jawatan Agama Daerah.  
4.1.2.3 Struktur Organisasi Kementerian Agama Kabupaten Malang   
 
 
Gambar 4.3 Struktur Organisasi 





Kementerian Agama Kabupaten Malang berlokasi di Jalan Kolonel Sugiono 
Nomor 266 Malang. Kementerian Agama Kabupaten Malang melayani masyatakat 
Kabupaten Malang di bidang keagamaan, pendidikan agama, dan pendidikan 
keagamaan. Sesuai Menteri Agama no.19 Tahun 2019 Kementerian Agama 
mempunyai susunan organisasi yaitu: 
a. Subbagian Tata Usaha 
b. Seksi Pendidikan Madrasah 
c. Seksi Pendidikan Diniyah dan Pondok Pesantren 
d. Seksi Pendidikan Agama Islam 
e. Seksi Penyelenggaraan Haji dan Umrah 
f. Seksi Bimbingan Masyarakat Islam 
g. Penyelenggara Zakat dan Wakaf 
h. Penyelenggara Kristen 
i. Penyelenggara Katolik 
j. Penyelenggara Hindu  
k. Kelompok Jabatan Fungsional 
4.1.2.4 Visi dan Misi  
Visi Kementerian Agama Kabupaten Malang dalam 
menjalankan tugas dan fungsinya yaitu  
“ Terwujudnya Masyarakaat Kabupaten Malang yang Taat 
Beragama, Rukun, Cerdas, dan Sejahrera Lahir Batin dalam rangka 






Pelaksanaan visi tersebut diwujudkan pada tujuh misi 
Kementerian Agama Kabupaten Malang, diantaranya adalah 
1. Meningkatkan kualitas pembinaan kehidupan beragama 
di Kabupaten Malang 
2. Meningkatkan kualitas pembinaan wawasan keagamaan  
3. Meningkatkan kualitas pembinaan toleransi dalam 
kehidupan beragama 
4. Meningkatkan kualitas pembinaan sesame dan antar 
umat di Kabupaten Malang 
5. Meningkatkan kualitas penyelenggaraan RA, madrasah, 
pendidikan agama dan pendidikan keagamaan di 
Kabupaten Malang 
6. Meningkatkan kualitas penyelenggaraan ibadah haji dan 
umroh 
7. Mewujudkan tata kelola kepemerintahan yang 
professional, integritas, bersih dan melayani. 
Dalam upaya penyelarasan dan mempertajam tugas dan 
fungsi Kantor Kementerian Agama Kota/Kabupaten berdasarkan 
kebijakan Kanwil Kementerian Agama Provinsi Jawa Timur, 
terdapat 5 (lima) sasaran yang dicantumkan dalam Renstra 
Kementerian Agama Kabupaten Malang Tahun 2020-2024, 5 (lima) 
sasaran tersebut adalah: 
1. Meningkatnya kualitas kehidupan umat beragama 
2. Meningkatnya harmoni sosial dan kerukunan antar umat 
beragama 
3. Meningkatnya kualitas pelayanan keagamaan 
4. Meningkatnya akses layanan pendidikan 









4.1.2.5 Pegawai Kantor Kementerian Agama 
 
Table 4. 4 Data Pegawai Negeri Sipil Pada Satuan Kerja Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang Per Agustus 2021 
NO  NAMA  NIP   Pangkat  
 
GOL  
 JABATAN  
 TANGGAL 
LAHIR  
1 Dr. MUSTA'IN, M.Ag. 196408011985031004 Pembina Tk. I  IV/b  
 Kepala Kantor 
Kementerian Agama 
Kabupaten Malang  
01-08-1964 
2  Dr. MUHAJIR,S.Pd, M.Ag.  197304131999031003 Pembina Tk. I IV/b 




 ARIANA FIRDAUSJAH, 
SH., M.H.  
196801031990022001 Penata Tk. I  III/d  
 Analis Kepegawaian 
Ahli Muda  
03-01-1968 
4 
 DIENI RAHMAWATI, 
S.Kom., M.H.  
197610032005012001 Penata Tk. I  III/d  






 IMAM MAHMUDI,S.E., 
M.A.B.  
197905112005011004 Penata Tk. I  III/d  







 ERWIN LAKSONO 
ALAM, SH.  
196506051993031019 Penata Tk. I  III/d  
Perancang Kebijakan 
Pengadaan Barang/ Jasa 
pada Subbagian Tata 
Usaha Urusan Umum 
Unit Layanan 
Pengadaan (ULP)  
05-06-1965 
7  ARIF HARDIYANTO  198509182005011001 Pengatur Tk. I  II/d  
Pengelola Unit Layanan 
Pengadaan pada 




 MIMBO YUDHA 
ASMARA, SH.  
197809222002121003 Penata Tk. I  III/d  
 Analis Layanan Umum 
pada Subbag TU Urusan 
Umum  
22-09-1978 
9  MOCH. ROZI  196410141986021001 Penata Muda Tk. I  III/b   Pengemudi  14-10-1964 
10  ANDIK TAHYUDIN  197806122007101004 Pengatur Tk. I  II/d  
 Pengadministrasi Data 
Penyajian dan Publikasi   
12-06-1978 
11 
 MOHAMMAD ALI 
MASHURI, SE.  
197711112009101001 Penata Muda Tk. I  III/b   Arsiparis Ahli Pertama  11-11-1977 
12  ROFI'IYAH, S.Pd.  197301131994022002 Penata Tk. I  III/d  
 Penyusun Kebutuhan 
Barang Inventaris  
13-01-1973 
13 
 MOCHAMMAD ARDHAN 
AGUS FANSURI  
198408142014111003 Pengatur Muda Tk. I II/b 
 Pengadministrasi 
Sarana dan Prasarana  
14-08-1984 
14  WAHYONO  196710052014111005 Pengatur Muda II/a 
 Teknisi Sarana dan 
Prasarana pada Subbag 
TU  
05-10-1967 
15  AHMAD ZAINI  196906162014111001 Pengatur Muda  II/a  
 Petugas Keamanan 
pada Subbagian Tata 
Usaha  
16-06-1969 
16  MUCHLIS, S.Pd  197109032005011005 Penata Tk. I  III/d   Analis Kinerja   03-09-1971 
17  WULUR SURYONO, S.T.  197211092006041013 Penata Muda Tk. I  III/b  
 Analis Kepegawaian 
Ahli Pertama  
09-11-1972 
18  DEWI MASLIKHAH  198511272009102003 Pengatur   II/c  
 Pengadministrasi 




19  NASRULLAH PURNOMO  198002012014111001 Pengatur Muda Tk. I II/b 
 Pengadministrasi 
Kepegawaian pada 




 EKO AGUS RIMBAWAN, 
SE.  
197803222005011005 Penata   III/c  
Pengolah Data pada Sub 















 LIA AMILINDA PUTRI 
PERTIWI, SE   
198704302011012015 Penata   III/c   Analis Barang dan Jasa  30-04-1987 
23 
 M. ARIF ZAINAL ABIDIN, 
S.AP.  
197806102007101005 Penata Muda  III/a  
 Pengadministrasi pada 
Sub Bagian Tata Usaha 
Urusan Keuangan   
10-06-1978 
24 
 YUYUN UMUL ANISAH, 
S.E.  
197610282007102004 Penata Tk. I  III/d  
 Penyusun Laporan 
Keuangan  
28-10-1976 
25  LULUK MAISAROH, SE.  196408011987032002 Penata Tk. I  III/d  
 Penyusun Rencana 
Kegiatan dan Anggaran 
pada Seksi Bimbingan 
Masyarakat Islam  
01-08-1964 
26  RINI WIJIATI, A.Ma  198004062005012007 Penata Muda Tk. I  III/b  
 Pengadministrasi 




27  MIFTAHUSSUHAD  197109202014111001 Pengatur Muda Tk. I II/b 
 Pengadministrasi 
Umum pada Seksi 
Bimbingan Masyarakat 
Islam   
20-09-1971 
28  SONHAJI,SAg., M.H.  197003281997031001 Pembina  IV/a  
 Kepala Seksi 
Penyelenggaraan Haji 
dan Umroh  
28-03-1970 
29 
 ROMDLONI SURYONO, 
S.Sos.  
196912202005011002 Penata   III/c  
 Penyusun Dokumen 
Haji pada Seksi 
Penyelenggaraan Haji 
dan Umrah  
20-12-1969 
30  SITI ASIYAH, SH  196612081991032002 Penata Tk. I  III/d  
 Penyusun Bahan 
Pendaftaran atau 
Pembatalan Haji pada 
Seksi Penyelenggaraan 
Haji dan Umrah   
08-12-1966 
31 
 MUH. NURDIANTO 
RAHMADDIEN  






32  MIKE INTIAWATI, S.E.  197801132009012001 Penata Tk. I III/d 
Penyusun Bahan 
Pendaftaran atau 
Pembatalan Haji pada 
Seksi Penyelenggaraan 
Haji dan Umrah 
13-01-1978 
33 
 Dr. MUHAMMAD ARIFIN, 
M.Pd.  
196810121999031002 Pembina Tk. I  IV/b  
 Kepala Seksi 
Pendidikan Madrasah  
12-10-1968 
34  RIZAL SUSANTO, S.T.  198705102011011013 Penata Muda Tk. I  III/b  
Pranata Komputer Ahli 
Pertama pada Kantor 
Kementerian Agama 
Kabupaten Malang  
10-05-1987 
35 
 MUHAMMAD ALI 
IMRON ZUNAIDI, S.Pd., 
M.Pd.  
197308012005011004 Penata   III/c  





36  HALIMA,S.Ag.  196902262000032001 Penata Tk. I  III/d  
 Penyusun Program 
Anggaran dan Pelaporan 
pada Seksi Pendidikan  
26-02-1969 
37 
 DHENOK SULISTYORINI, 
S.P.  
197208201995032001 Penata Tk. I  III/d  
Pengelola Pendidikan 
pada Seksi Pendidikan 
Madrasah 
20-08-1972 
38  EKA CHANANI BAHRI  198407182014111001 Pengatur Muda Tk. I II/b 
 Pengelola Database 
Pendidikan pada Seksi 
Pendma  
18-07-1984 
39  IMAM SUBACHI  197712122014121003 Pengatur Muda Tk. I  II/b  
 Pengadministrasi 
Kependidikan pada 







 Drs. ODE SAENI AL 
IDRUS, M.Ag.  
196408201998031001 Pembina  IV/a  





 NI'MATUS SHOLIKHAH, 
S.Kom.  
198511302011012014 Penata Muda  III/a   Pranata Komputer  30-11-1985 
42  SUTRISNO  197602282014111002 Pengatur Muda Tk. I II/b 
 Pengadministrasi 
Umum pada Seksi PD 
Pontren  
  
43  RASYIDI, S.Ag., M.Si  197001121999031001 Pembina  IV/a  
 Kepala Seksi 
Pendidikan Diniyah dan 
Pondok Pesantren  
12-01-1970 
44 
 RAKHMAT HIDAYAT, 
SH., M.Si.  
198105092005011004 Penata Tk. I  III/d  
 Penyusun Program 
Anggaran dan Pelaporan 
pada Seksi Pendidikan 
Diniyah dan Pondok 
Pesantren  
09-05-1981 
45  AZIZI AKNAS, SE  198511302011011007 Penata   III/c  
 Analis Data dan 
Informasi pada Seksi 
PD Pontren  
30-11-1985 
46  AHMAD FANANI, S.Ag.  197307032000031001 Penata Tk. I  III/d   Penyelenggara Syariah  03-07-1973 
47 
 DEWI RUKHAYATI, 
S.Pd.I  
196307231985032004 Penata Tk. I  III/d  
 Penyusun Bahan 
Urusan Agama pada 
Penyelenggara Syari'ah  
23-07-1963 
48  MUKHAMAD SOBIRIN  197412282014111002 Pengatur Muda Tk. I II/b 
 Pengadministrasi 
Umum pada 





196806031998032001 Penata   III/c  
 Pengadministrasi 
Umum pada 
Penyelenggara Syari'ah   
03-06-1968 
50 
 Drs. IRMENGRALD 
JOHANNES  
WARTOHADI, M.Th.  
196707302000031001 Pembina  IV/a   Penyelenggara Katolik.  30-07-1967 
51 
 ELISABETH INDAR 
SUSILO NINGTIAS, S.E.  
196612161987032001 Penata Tk. I  III/d  
 Penyusun Bahan 
Pembinaan Umat  
16-12-1966 
52 ANTONIUS TSE, S.Ag. 197208282001121001 Penata Tk. I  III/d  
 Penyusun Data 




 YUDI ISMANTO, S.PAK., 
M.Pd.K.  
196308061983031001 Pembina  IV/a   Penyelenggara Kristen  06-08-1963 
54  KUDARI, S.Ag.  197806142005011005 Penata Tk. I  III/d   Penyelenggara Hindu  14-06-1978 
55  Drs. SOLEH  196303121993031003 Pembina  IV/a  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
12-03-1963 
56  Drs. WITOYO  196504031995031003 Pembina  IV/a  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
03-04-1965 
57  SURIYAH,S.Ag., M.Pd.I  196103091992032001 Pembina Tk. I  IV/b  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
09-03-1961 
58 
 CHOIRUL SOLEH, 
S.Pd.,MA  
196304091993031002 Pembina  IV/a  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
09-04-1963 
59  Dra. ISMA MUFIDAH  197104221997032002 Pembina  IV/a  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
22-04-1971 
60  Drs. M. ZAINURI, MA  196602191997031001 Pembina  IV/a  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
19-02-1969 
61  Drs. PATHUROHMAN  196711071995031002 Pembina Tk. I  IV/b  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
17-11-1967 
62  MIFTAHUL KHOIR, S.Pd.  197202181999031001 Pembina  IV/a  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
18-02-1972 
63  Drs. MUJIYONO  196406052006041017 Penata Tk. I  III/d  
 Pengawas Sekolah 









Kabupaten Malang  
64  Drs. WINARSO  196407071994031005 Pembina  IV/a  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
07-07-1964 
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 YULI NUR ROHMAWATI, 
M.Pd.  
197405201999032002 Penata Tk. I  III/d  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
20-05-1974 
66  ALI IMRON, S.Ag.  197112122006041008 Penata Tk. I III/d 
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
12-12-1971 
67  Drs. AKHMAD SUHARTO  196508021997031001 Pembina  IV/a  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
02-08-1965 
68  SULIYAT, M.Si.  197009171994031001 Pembina Tk. I  IV/b  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 




HARIYONO,S.Pd., M.Pd.  
197010051998031003 Pembina Tk. I  IV/b  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
05-10-1970 
70  BAHRONIL ULUM, S.Pd  197207101999031001 Pembina  IV/a  
Pengawas Sekolah 
Madya Tk. Menengah 
pada MTs dan MA  
10-07-1972 
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MURYANTA, S.Ag  
197203052000031002 Pembina  IV/a  
 Pengawas Penda 
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HARIJANI,M.Pd.K  
196607282003122001 Penata Tk. I  III/d  
 Guru Agama Kristen 




 MARLIYAH, STh., 
M.Pd.K.  
196806062005012003 Penata Tk. I  III/d  
 Pengawas Sekolah 




 ARIES WINARTI, S.Th, 
M.Pd.K  
197407312009012002 Penata   III/c  






 ENDAH PRAMOYANTI, 
S.PAK.  
196601292000032001 Pembina  IV/a  









Sumber: Urusan Kepegawaian, Kementerian Agama Kabupaten Malang 2021 
Pegawai Kementerian Agama Kabupaten Malang berjumlah 81 yang dibagi 
kedalam 10 seksi sesuai dengan yang ada pada struktur organisasi Kementerian 
Agama Kabupaten Malang. Jumlah ini merupakan data yang dihimpun per Agustus 
2021 dan berstatus sebagai Pegawai Negeri Sipil. 
4.2 Penyajian Data  
4.2.1 Strategi Kepemimpinan Kepala Kantor Kementerian Agama 
dalam Meningkatkan Kinerja Pegawai di masa pandemi Covid-19 
Virus Covid-19 menurut Kementerian Kesehatan Indonesia 
merupakan penyakit yang telah merebak keseluruh penjuru dunia termasuk 
Indonesia. Coronavirus merupakan kumpulan virus yang bisa menginfeksi 
sistem pernapasan, yang menyebabkan infeksi pernapasan ringan, infeksi 
pernapasan berat seperti infeksi paru-paru. Virus ini bisa menyerang siapa 
saja, baik bayi, anak-anak, orang dewasa, lansia. Seseorang dapat tertular 
Covid-19 dengan berbagai cara diantaranya tidak sengaja menghirup 
percikan ludah dari bersin atau batuk penderita Covid-19, memegang mulut 
atau hidung tanpa mencuci tangan setelah menyentuh benda yang terkena 
cipratan air liur penderita Covid-19, dan kontak jarak dekat dengan 
penderita Covid-19, misalnya bersentuhan atau berjabat tangan. Perubahan 
yang terjadi dalam komunikasi terlihat dan terasa saat wabah Covid-19 dan 
membuat pola komunikasi menjadi berubah. Maret 2020 menjadi awal mula 





seluruh sektor. Kementerian Agama Kabupaten Malang salah satunya. Hal 
ini diungkapkan oleh Bapak Musta’in selaku Kepala Kantor Kementerian 
Agama: 
“Pada saat awal adanya Covid-19 Maret 2020, Bapak menjadi 
orang pertama yang terinfeksi Covid-19 di Kantor Kementerian 
Agama Kabupaten Malang. Kondisi inilah yang membuat  
Kementerian Agama Kabupaten Malang selaku aparat pemerintah 
mengikuti kebijakan dari pemerintah pusat yaitu menerapkan 2 
sistem kerja yaitu bekerja dari rumah (Work From Home) dan 
bekerja dari kantor (Work From Office). (Wawancara dengan Bapak 
Mustain selaku Kepala Kantor Kemenag Kabupaten Malang pada 
10 Mei 2021 pukul 14.00 WIB) 
Terjadi perbedaan yang signifikan situasi lingkungan kerja sebelum 
adanya virus Covid-19 dan saat adanya virus Covid-19. Perubahan tersebut 
terjadi dalam aspek komunikasi dan pelayanan yang dijalankan oleh 
Kementerian Agama Kabupaten Malang. Kepala Seksi Pendidikan 
Madrasah yaitu Bapak Muhammad Arifin menjelaskan sebagai berikut: 
“Sebelum adanya situasi seperti saat ini, semua normal dan tatap 
muka seperti biasa. Tugas pokok juga berjalan normal. Tapi saat 
pandemic, bekerja dijalankan secara daring dan bekerja dari 
rumah. Ritme dalam kinerja pegawai perbedaannya hanya tempat 
bekerjanya.” (Wawancaara dengan Bapak Arifin selaku Kepala 
Seksi Pendidikan Madrasah Kemenag Kabupaten Malang pada 20 
Mei pukul 13.00 WIB) 
Hal serupa juga diungkapkan oleh Kepala Seksi Pendidikan Agama 
Islam yang menjelaskan perbedaan sebelum adanya virus Covid-19 dan saat 
adanya Covid-19, oleh Bapak Ode dijelaskan seperti berikut: 
“Sebelum adanya virus pegawai dalam melakukan aktivitas 
fulltime, banyak hal yang bisa dilaksanakan. Ketika Covid-19 
datang, nah muncul banyak batasan, kayak perbedaan durasi, harus 





Seksi Pendidikan Agama Islam Kemenag Kabupaten Malang pada 
20 Mei pukul 14.00 WIB) 
Bapak Kepala Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang, 
Bapak Mustain. Memiliki pendapat yang sama, beliau menjelaskan seperti 
berikut: 
”Semua kegiatan dibatasi, harus ikut protokol. Cuma segala 
kegiatan selalu diadakan secara daring dan luring, secara kinerja 
sejauh ini tidak menjadi masalah, karna selalu dituntut selalu 
adaptif terhadap situasi yang ada.” (Wawancara dengan Bapak 
Mustain selaku Kepala Kantor Kemenag Kabupaten Malang pada 
10 Mei 2021 pukul 14.00 WIB) 
Situasi pandemi Covid-19 yang sudah berjalan dari bulan Maret 
2020 – saat ini Juli 2021 dan tidak ada kepastian akan sampai kapan kondisi 
ini berjalan. Memerlukan strategi untuk melihat kinerja pegawai yang 
berjalan apakah berdampak dengan kinerja pegawai Kementerian Agama 
Kabupaten Malang. Sehingga pelayanan dan kegiatan yang diselenggarakan 
oleh Kementerian Agama Kabupaten Malang bisa dilakukan dengan baik di 
tengah kondisi pandemic Covid-19. Penelitian ini menggunakan 4 dimensi 
strategi organisasi publik untuk meningkatkan kinerja pegawai yang terlibat 
penuh , yang meliputi: 
1. Desain Pekerjaan 
Dimensi ini berkaitan dengan skema pekerjaan yang menunjang 
sistem kerja dalam aktivitas pelayanan dan kegiatan. Sistem kerja ini 
merupakan perwujudan visi dan misi yang telah dibuat sebuah organisasi. 
Visi dalam hal ini dikembangkan melalui desain ulang pekerjaan dan 





pemberdayaan tim kerja, pembagian dan analisis tugas dan pekerjaan. Serta 
menjalankan pengawasan harian atas tugas dan pekerjaan dan batas 
relasional antar seluruh pegawai.  
Tiap seksi dalam Kementerian Agama Kabupaten Malang memiliki 
tugas dan fungsi yang berbeda-beda. Menurut Renstra Kementerian Agama 
Kabupaten Malang Tahun 2020-2024, tugas pokok dan fungsi tiap seksi 
diringkas sebagai berikut: 
1. Subbagian Tata Usaha 
Meningkatkan kualitas layanan dan bantuan hukum, 
meningkatkan kualitas pengelolaan ASN (pengadaan, 
penempatan, pembinaan dan pengembangan pegawai) 
2. Seksi Pendidikan Madrasah 
Meningkatkan kualitas penerapan kurikulum dan pola 
pembelajaran inovatif, penilaian pendidikan dan kualitas sarana 
dan prasarana pendidikan madrasah. Serta peningkatan kualitas 
pendidikan dan tenaga kependidikan  
3. Seksi Pendidikan Diniyah dan Pondok Pesantren 
Meningkatkan kualitas penerapan kurikulum dan pola 
pembelajaran inovatif, penilaian pendidikan dan kualitas sarana 
dan prasarana pendidikan pondok pesantren. Serta peningkatan 
kualitas pendidikan dan tenaga kependidikan.  





Meningkatkan kualitas penerapan kurikulum dan pola 
pembelajaran inovatid, penilaian pendidikan dan kualitas sarana 
dan prasarana pendidikan agama islam. Serta peningkatan 
kualitas pendidikan dan tenaga kependidikan. 
5. Seksi Penyelenggaraan Haji dan Umrah 
Meningkatkan kualitas pembinaan dan pengawasan 
penyelenggara ibadah umrah dan penyelenggara ibadah haji 
khusus. Serta pengelolaan data dan sistem informasi haji 
terpadu. 
6. Seksi Bimbingan Masyarakat Islam 
Meningkatkan kualitas bimbingan dan penyuluhan agama, 
meningkatnya kualitas pembinaan kerukunan intra umat 
beragama, meningkatkan kualitas moderasi beragama penyuluh 
agama, meningkatkan pengelolaan rumah ibadah sebagai pusat 
syiar agama yang toleran dan meningkatkan kualitas pelayanan 
nikah/rujuk (islam) dalam Kantor Urusan Agama. 
7. Penyelenggara Zakat dan Wakaf 
Meningkatkan pengelolaan dan pembinaan dana zakat, 
meningkatkan pengelolaan aset wakaf dan berkoordinasi dengan 
Seksi Bimas Islam 
8. Penyelenggara Kristen  
Meningkatkan kualitas pembinaan kerukunan intra umat 





Menguatkan dialog lintas agama dan budaya dengan pelestarian 
dan optimalisasi produk budaya berbasis agama. Serta 
memperhatikan kualitas sarana dan prasarana pendukung  
pelayanan keagamaan Kristen. 
9. Penyelenggara Katolik 
Meningkatkan kualitas pembinaan kerukunan intra umat 
beragama dan moderasi beragama dalam mata pelajaran agama. 
Menguatkan dialog lintas agama dan budaya dengan pelestarian 
dan optimalisasi produk budaya berbasis agama. Serta 
memperhatikan kualitas sarana dan prasarana pendukung 
pelayanan keagamaan Katolik. 
10. Penyelenggara Hindu 
Meningkatnya kualitas pembinaan kerukunan intra umat 
beragama dan moderasi beragama dalam mata pelajaran agama. 
Menguatkan dialog lintas agama dan budaya dengan pelestarian 
dan optimalisasi produk budaya berbasis agama. Serta 
memperhatikan kualitas sarana dan prasarana pendukung 
pelayanan keagamaan Hindu 
 
Kondisi pandemi Covid-19 mempengaruhi sistem kerja 
Kementerian Agama Kabupaten Malang. Komunikasi yang dijalankan 
secara langsung dan leluasa kini harus dilaksanakan dengan menerapkan 
protokol kesehatan, pembatasan jarak, bahkan pembatasan ruang gerak 





dalam hal ini juga mengantisipasi virus ini dengan berbagai cara karena 
mendapatkan dampak berupa pelaksanaan pelayanan umum maupun haji 
terhambat. Hal ini didukung dengan adanya Surat Edaran Nomor 16 Tahun 
2020 yang mengatur Sistem Kerja Pegawai Kementerian Agama Dalam 
Tatanan Normal Baru. Surat ini berisikan penanganan dan pencegahan virus 
Covid-19 di lingkungan Kementerian Agama yang merupakan tindak lanjut 
dari Keputusan Presiden Nomor 11 Tahun 2020 Tentang Penetapan 
Kedaruratan Kesehatan Masyarakat Covid-19. Surat ini menjadi pedoman 
bagi seluruh satuan kerja/ unit kerja pada Kementerian Agama dalam 
menyelenggarakan urusan pemerintahan yang sesuai dengan ketentuan 
tatanan normal baru yang produktif dan aman.  
Terjadinya penularan Covid-19 di lingkungan Kementerian Agama 
Kabupaten Malang, pertama kali saat Bapak Kepala Kantor Kementerian 
Agama Kabupaten Malang, Bapak Mustain, pada Maret 2020. Mengikuti 
surat edaran dan kebijakan pemerintah pusat dan adanya satu kasus Covid-
19 di Kantor, Kementerian Agama Kabupaten Malang mengambil langkah 
yaitu dengan menerapkan bekerja dari rumah (Work From Home) yang 
dimulai dari bulan Maret hingga bulan Juli 2020. 
Beberapa perubahan sistem kerja dilakukan sesuai dengan naik 
turunnya angka penularan Covid-19, penyesuaian sistem kerja dilakukan 
sedemikian rupa, guna menciptakan lingkungan yang bebas Covid-19 hal 
ini diungkapkan oleh Bapak Muchlis selaku Kepala Unit Kepegawaian 





“Sistem kerja dalam situasi pandemi Covid-19 mengikuti 
penyesuaian yang mengacu pada Edaran Menteri Agama RI, 
Instruksi Menteri Dalam Negeri, Surat Keputusan Gubernur 
Provinsi Jawa Timur dan Surat Edaran Kantor Wilayah 
Kementerian Agama Provinsi Jawa Timur. Kantor Kementerian 
Agama sendiri sejak Maret 2020-Juni 2021, saat ini sudah 
mengalami 5 (lima) kali penyesuaian sistem kerja pegawai. 
Diantaranya pada saat situasi Kota Malang memasuki zona hitam 
100% pegawai  dijadwalkan bekerja dari rumah (Work From 
Home), lalu ketika zona merah 75% pegawai dijadwalkan bekerja 
dari rumah dan 25% bekerja di Kantor, ketika berada pada zona 
orange 50% pegawai bekerja dari rumah, untuk zona kuning 25% 
pegawai dijadwalkan bekerja di rumah, dan saat memasuki situasi 
zona hijau 100% pegawai dijadwalkan bekerja di kantor (Work 
From Office)”. (Wawancara dengan Bapak Muchlis selaku Kepala 
Urusan Kepegawaian Kantor Kemenag Kabupaten Malang pada 20 






Gambar 4. 4 Jadwal Piket Bekerja dari Rumah dan Bekerja dari Kantor 
Pegawai Kantor Kementerian Agama 
Sumber: Dokumen Urusan Kepegawaian 2020 
 
Pasca 5 bulan pertama  pelaksanaan Work From Home (WFH) atau 
bekerja dari rumah, pegawai dibuatkan jadwal piket untuk hadir di kantor, 
yang rata-rata per tiap seksinya diisi 1-2 orang secara bergantian. Kinerja 





diawasi dengan baik. Hal ini diungkapkan oleh Bapak Muhajir selaku 
Kepala Sub Bagian Umum Kementerian Agama Kabupaten Malang yakni: 
“Perubahan sistem kerja dengan adanya bekerja dari rumah (Work 
from Home), dilaksanakan dengan membuat jadwal piket siapa saja 
yang bekerja dari kantor dan bekerja dari rumah. Hal ini didukung 
dengan setiap pegawai membuat laporan secara rutin  dan tertulis. 
Laporan ini ditulis secara detail apa saja yang dilakukan saat 
bekerja dari rumah. Laporan dilakukan dengan presensi manual 
dan laporan kinerja manual lalu selanjutnya dimuat dalam aplikasi 
SIEKA.” (Wawancara dengan Bapak Muhajir selaku Kepala Sub 
Bagian Umum Kemenag Kabupaten Malang pada 9 Juni 2021 pukul 
14.00).  
Sehingga seluruh kegiatan bekerja dari rumah, dan presensi  tetap 
dilaksanakan melalui Sistem Informasi Elektronik Kinerja ASN 
Kementerian Agama RI. Aplikasi ini berisikan laporan harian dan bulanan 
kinerja, yang berisikan target, realisasi dan hasil di dalamnya. Sehingga 
kegiatan pegawai akan secara otomatis dinilai dalam aplikasi ini. 
 






Sumber: Dokumen Urusan Kepegawaian 2021 
 
 
Gambar 4. 6 Laporan Kinerja Harian Pegawai 






Gambar 4.7 Laporan Rincian Kehadiran Harian Pegawai 
Sumber: Urusan Kepegawaian 2021 
 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang menyesuaikan 
sistem kerja dalam segala sisi. Penyesuaian ini juga berdampak pada 
layanan yang diberikan pada masyarakat.  Salah satunya dalam pelaksanaan 
pelayanan yang diwujudkan dalam Pelayanan Terpadu Satu Pintu (PTSP). 
Pelayanan yang dilakukan secara offline atau bertatap muka dengan 





yaitu dengan membatasi kegiatan tatap muka tersebut dengan mengubahnya 
menjadi pelayanan transformasi digital. 
 
Gambar 4.8 Beranda PTSP Online 
Sumber: Urusan Kepegawaian 2021 
 
Gambar 4.9 Ulasan Pengguna Layanan Terpadu Satu Pintu 





Pelayanan ini mengalami perubahan selama 4 kali, hal ini 
diungkapkan oleh Kepala Kantor Kementerian Agama Bapak Mustain, 
yakni: 
“Tahun 2018 pelayanan yang kami berikan ke masyarakat secara 
manual yang mengharuskan pemberi layanan dan pemohon layanan 
datang ke tempat. Tahun 2019 pelayanan terpadu satu pintu 
dilaksanakan dengan semionline. Lalu di Tahun 2020 terjadi 
beberapa perubahan yaitu semionline yang bertepatan adanya virus 
ini, dan dilakukan dari website maupun WhatsApp. Tahun ini di 
2021 kami memaksimalkan pelayanan sepenuhnya dilakukan 
dengan full online.” (Wawancara dengan Bapak Mustain selaku 
Kepala Kantor Kemenag Kabupaten Malang pada 10 Mei 2021 
pukul 14.00 WIB) 
Kebijakan mengenai desain pekerjaan yang telah mengalami 
perubahan dengan melihat pergerakan virus Covid-19. Pada bulan Agustus 
2020 hingga Juli 2021 saat ini Kepala Kantor Kementerian membuat 
kebijakan untuk 100% pegawai bekerja dari kantor atau Work From Office 
(WFO) mempersilahkan pegawai untuk melaksanakan bekerja dari rumah 
atau Work From Home (WFH) dengan SOP sebagai berikut: 
1. Pegawai membuat surat permohonan WFH 
2. Permohonan WFH disetujui oleh Kepala Seksi masing-masing 
pegawai 
3. Permohonan diteruskan kepada Kepala Kantor Kementerian 
Agama  Kabupaten Malang 
4. Jika permohonan disetujui, oleh Kepala Kantor, maka akan 





5. Urusan Kepegawaian membuatkan surat tugas kepada yang 
bersangkutan untuk melaksanakan WFH 
Keputusan ini dibuat dengan dasar yaitu Edaran KemenpanRB 
No.67 Tahun 2020 Perihal Pengurangan Resiko Covid-19. Kepala kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang membuat keputusan ini dengan 
dasar tersebut untuk pegawai yang merasa kurang enak badan atau sakit. 
Sehingga gejala-gejala yang dikhawatirkan adanya virus Covid-19 dapat 
dideteksi dini dengan hal ini. Pengajuan kegiatan bekerja dari rumah ini 
tidak memiliki maksimal batasan dalam pengajuannya. Hal ini merupakan 
kelonggaran bagi pegawai untuk istirahat di rumah, dengan tetap 
memperhatikan pekerjaan sudah tercapai target atau belum.  
Desain pekerjaan yang mengalami beberapa perubahan, membuat 
pegawai dituntut untuk dapat adaptif dengan situasi yang ada. Seperti yang 
diungkapkan oleh Ibu Rofi selaku Pegawai Sub Bagian Tata Usaha sebagai 
berikut: 
“Ya ketika diputuskan untuk 100% pegawai bekerja dari kantor 
ketika agustus 2020 kemarin ada perasaan was-was dan tidak ada 
greget dalam bekerja, karena khawatir. Namun seiring berjalannya 
waktu, saya pribadi kalau bekerja memang lebih enak dari kantor 
karena segala berkas atau keperluan dalam bekerja kan sepenuhnya 
di kantor nggak mungkin bisa dipindah semua di rumah, lagian kalo 
WFH itu konsentrasi juga terpecah. Kalau di kantor kan juga pakai 
protokol kesehatan ketat jadi bisa sadar diri saat bekerja. Jadi saya 
nggak keberatan dengan adanya kebijakan ini.” (Wawancara 
dengan Ibu Rofi’ah selaku Pegawai Sub Bagian Umum Tata Usaha 
Kemenag Kabupaten Malang pada 9 Juni 2021 pukul 15.00 WIB) 
Memiliki pendapat yang sama Ibu Dewi selaku pegawai pada 





“Saya sendiri sebenarnya ngeri mbak kalau bekerja dari kantor, 
cuman saya sendiri terbantu dengan situasi pegawai yang perhatian 
satu sama lain. Pergantian kebijakan bekerja dari rumah beberapa 
bulan pertama sejak adanya Covid-19 terus sekarang kebijakannya 
berubah bekerja 100% dari Kantor, menurut saya nggak papa 
mbak, karena kalau bekerja dari rumah terus fokusnya terpecah, 
belum lagi kalo keperluan bekerja ada di Kantor ya akhirnya 
terpaksa keluar juga toh. Menurut  saya sistem kerja di kantor juga 
melihat kondisi Covid-19 kok, jadi pemimpin nggak memaksakan 
untuk hadir sepenuhnya di kantor, bisa mengajukan WFH kalo 
gaenak badan. (Wawancara dengan Ibu Dewi Pegawai Urusan 
Kepegawaian Kemenag Kabupaten Malang pada 9 Juni 2021 pukul 
15.30 WIB) 
Berdasarkan hasil wawancara tersebut dapat diambil kesimpulan 
bahwa desain pekerjaan yang dilakukan pemimpin telah melibatkan  
pemberdayaan tim, negosiasi tugas dan kontrol harian yang dilakukan 
mengalami perubahan sesuai dengan naik turunnya kasus Covid-19 di Kota 
Malang atau Kabupaten Malang. Pegawai merasa tidak keberatan dengan 
kebijakan yang ada karena pemimpin fleksibel dalam memberikan ruang 
dan waktu beristirahat ketika pegawai mengalami kurang enak badan atau 
kurang sehat. Sehingga desain pekerjaan ini menurut pegawai dan 
pemimpin bersifat adaptif sesuai dengan kondisi persebaran Covid-19.  
2. Pelatihan Karyawan (Supporting and Coaching Employees) 
Dimensi pelatihan karyawan, merupakan dimensi mengenai 
pembinaan dan pengembangan pegawai dalam meningkatkan komptenesi 
sumber daya manusia. Pembinaan individual berupa pengembangan 
karyawan untuk meningkatkan sumber daya manusia berupa umpan balik, 
ulasan kinerja, mengizinkan karyawan untuk berpartisipasi dalam 





Strategi yang dilaksanakan oleh pemimpin utama yaitu Kepala 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang, sesuai dengan wawancara 
yang dilakukan yakni: 
“Strategi yang kami ambil adalah peningkatan kompetensi dibidang 
teknologi dan informasi. Sistem pengawasan dan sistem pelayanan 
dilakukan secara online. Hal ini bertujuan untuk menjaga pegawai 
dan masyarakat saling terjaga, dan memberikan kemudahan untuk 
masyarakat mengakses pelayanan secara fleksibel. Begitupun 
pegawai dalam hal ini, bekerja dapat dilakukan dengan lebih cepat 
dalam menyelesaikan target.”(Wawancara dengan Kepala Kantor 
Kemenag Kabupaten Malang pada 10 Mei 2021 pukul 14.00 WIB). 
Kegiatan peningkatan keterampilan dan kompetensi di Kantor tidak 
dilakukan secara formal. Menurut wawancara dengan Ibu Ariana selaku 
Analis Kepegawaian Kementerian Agama Kabupaten Malang bahwa: 
“Kalau pelatihan sebenarnya bukan ranah kita, sebagai bagian 
Urusan Kepegawaian kita sering mengirim beberapa pegawai untuk 
mengikuti pelatihan pada Pusdiklat sesuai materi yang akan 
diberikan dengan tupoksi dan seksi di Kementerian Agama. Kalau 
kita lebih sering melaksanakan sosialisasi PP No.11 Tahun 2017 
Tentang Manajemen Pegawai Negeri Sipil. Sosialisasi itu kita 
lakukan melalui kegiatan apel setiap hari senin yang kita 
laksanakan. Ini tujuannya agar setiap pegawai selalu mengamalkan 
integritas sebagai pegawai dalam kegiatan setiap harinya. 
(Wawancara dengan Ibu Ariana selaku Analis Kepegawaian, Urusan 
Kepegawaian Kementerian Agama Kabupaten Malang pada 10 Juni 
2021 pukul 13.00 WIB) 
Pelatihan dilakukan dengan khusus, dan melihat kebutuhan pegawai 
Kementerian Agama Kabupaten Malang. Pelatihan tidak hanya meliputi 
kompetensi melainkan peningkatan keberagamaan dilingkungan 
Kementerian Agama Kabupaten Malang, pelatihan yang dilakukan tidak 





pengawasan secara rutin oleh Kepala Seksi dan Kepala Kantor Kementerian 
Agama Kabupaten Malang.  
 
Gambar 4. 10 Sosialisasi Penilaian Internal Pembangunan Zona Integritas 
Kantor 
Sumber : Urusan Kepegawaian 2021 
 
Kegiatan sosialisasi dan pertemuan guna meningkatkan pemahaman 
selama bekerja bagi pegawai telah dilakukan dengan beberapa strategi yang 
dibentuk Kepala Sub Bagian Umum yaitu Pak Muhajir dengan sebagai 
berikut: 
“Strategi yang kami lakukan yang pertama membentuk teamwork 
yang solid tidak ada gap antar seksi sehingga, sebisa mungkin 
saling membantu satu sama lain. Kedua yaitu keteladanan dari 





keputusan yang dibuat. Misalnya kegiatan bekerja dari kantor untuk 
seluruh pegawai, pimpinan juga melaksanakan bekerja dari kantor. 
Lalu yang ketiga selalu berupaya memberikan pelayanan yang 
terbaik.” (Wawancara dengan Bapak Muhajir selaku Kepala Sub 
Bagian Umum Tata Usaha Kantor Kemenag Kabupaten Malang 
pada 9 Juni 2021 pukul 14.00 WIB) 
Ketiga aspek tersebut dibangun oleh seluruh Kepala Seksi agar 
pekerjaan dapat selesai sesuai dengan target dan relasi antar pegawai juga 
berjalan dengan baik. Unit Kepegawaian selaku unit yang berperan dalam 
kualitas kinerja pegawai menjelaskan bahwa ada strategi yang diterapkan 
agar pegawai dapat menjalankan pekerjaan dengan aman dari virus dan 
bekerja dengan baik. Bapak Muchlis menjelaskan strategi dalam upaya 
peningkatan kinerja pegawai diungkapkan dalam wawancara sebagai 
berikut: 
“Pertama, dengan penegakkan disiplin kerja. Disiplin kerja 
memiliki peranan yang strategis dan merupakan kunci dalam 
meningkatkan kinerja pegawai, disiplin disini dalam arti disiplin 
menegakkan protokol kesehatan, disiplin dalam bekerja dari rumah, 
disiplin dimana saja agar hasil pekerjaan dapat terolah dengan 
baik.  
Kedua, komunikasi. Jalinan komunikasi antar pegawai menjadi 
fokus penting dalam bekerja sama, berhubungan, beraksi, dan 
berinteraksi, apalagi dengan adanya akses teknologi informasi 
melalui WhatsApp dan media sosial yang lain membuat komunikasi 
dapat berjalan tanpa batasan ruang dan waktu. 
Ketiga, motivasi kerja. Motivasi kerja pegawai dimaksimalkan 
dengan motivasi intrinsik dan ekstrinsik. Bekerja denga naman dan 
sadar akan pentingnya protokol kesehatan, untuk menjaga diri 
sendiri maupun seluruh rekan kerja. 
Keempat, reward and punishment. Pemberian penghargaan bagi 
pegawai yang telah bekerja dengan baik, dan hukuman bagi 
pegawai yang terbukti melakukan kesalahan. 
Kelima, training. Memberikan kesempatan kepada pegawai untuk 
mengikuti kegiatan pelatihan dan dikat. Kemampuan dan skill perlu 





yang akan berkembang dengan pesat.” (Wawancara dengan Bapak 
Muchlis selaku Kepala Urusan Kepegawaian Kantor Kemenag 
Kabupaten Malang pada 20 Mei 2021 pukul 15.00 WIB) 
Berdasarkan hasil wawancara tersebut kegiatan pelatihan 
dilaksanakan dengan pendelegasian sesuai tugas pokok dan fungsi masing-
masing seksi. Kegiatan pelatihan diserahkan pada Pusdikklat sesuai dengan 
agenda yang ada. Untuk keterampilan dan kompetensi pegawai 
dilaksanakan dengan beberapa agenda sosialisasi dan penerapannya 
dilakukan sehari-hari dalam bekerja. Pendekatan yang dilakukan dengan 
membangun kepercayaan dalam tim, 
3. Meningkatkan sumber daya pegawai (Enchancing 
Employee’s Personal Resources 
Dimensi ini berkaitan dengan pemimpin yang menyediakan akses 
peningkatan pekerjaan melalui rapat dan koordinasi. Rapat dan koordinasi 
ini merupakan penjabaran deskripsi pekerjaan, peninjauan kinerja, dan 
motivasi untuk pegawai dalam bekerja meningkatkan sumber daya pegawai.  
Strategi yang telah diterapkan oleh masing-masing pimpinan seksi 
sesuai dengan arahan Kepala Kantor Kementerian Agama Kabupaten 
Malang. Koordinasi mengenai strategi ini dilakukan oleh Kepala Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang dengan setiap Kepala Seksi. 
Koordinasi ini dilakukan setiap awal bulan dan koordinasi yang intens 
melalui grup WhatsApp. Penerapan strategi yang sudah dijelaskan oleh 





peningkatan motivasi kerja. Kepala Sub Bagian Umum yaitu Bapak Muhajir 
menjelaskan pendekatan sebagai berikut: 
“Situasi ini membuat kami sebagai pimpinan memotivasi dari 
tingkah laku kami, dan bekerja secara disiplin kepada para 
pegawai. Motivasi yang kami lakukan tiada henti. Pegawai diajak 
untuk berinovasi dan memikirikan langkah kedepan yang lebih baik. 
Apalagi dengan tujuan tahun ini oleh Kementerian Agama 
memaksimalkan Transformasi Digital, dan perwujudannya sudah 
dilaksanakan pada Pelayanan Terpadu Satu Pintu (PTSP) di tahun 
2021 ini seluruh pelayanan di lakukan secara online. 
Pendekatan pertama yang dilakukan adalah pendekatan berbasis 
agama. Melayani masyarakat dengan baik dan memuaskan adalah 
ibadah dan tidak bisa dilakukan sembarangan. Wajib senyum, sapa, 
salam itu kan ibadah ya, apalagi memberikan kemudahan, wah 
pahalanya sangat besar sekali. 
Pendekatan yang kedua adalah pendekatan berbasis penghargaan. 
Penghargaan ini diberikan Kepala Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang seperti contoh Hari Bakti Kementerian Agama, 
Hari Ulang Tahun Korpri, dan lain-lain. Terus setiap tiga bulan 
sekali itu Pak Kepala ngasi penghargaan juga buat pegawai. 
(Wawancara dengan Kepala Sub Bagian Umum Tata Usaha Kantor 
Kemenag Kabupaten Malang pada 9 Juni 2021 pukul 14.00 WIB). 
Kepala dan setiap pimpinan seksi yang ada di Kantor Kementerian 
Agama Kabupaten Malang melaksanakan monitoring dan evaluasi yang 
diadakan selama satu minggu satu kali yang dilaksanakan setelah apel 
mingguan dilaksanakan. Kegiatan ini dilakukan untuk membahas apa yang 
sudah berjalan selama sepekan dan apa saja yang akan dilakukan selama 
sepekan kedepan. Serta menyelaraskan strategi yang dilakukan dalam 
mempertahankan dan meningkatkan kinerja serta pelayanan di Kementerian 
Kabupaten Malang. Kemudian menindaklanjuti kinerja pegawai yang 






Gambar 4. 11 Rapat Rutin Kepala Kementerian Agama dengan Kepala Seksi 
yang dilaksanakan setiap hari Senin setelah Apel 
Sumber: Dokumentasi Peneliti, 2021 
Motivasi kerja dilaksanakan agar pemimpin dan pegawai memiliki 
rasa untuk bergerak bersama membangun pelayananan yang maksimal 
kepada masyarakat khususnya dalam pemenuhan pelayanan transformasi 
digital. Lebih jelas Bapak Muchlis, selaku Kepala Unit Kepegawaian 
menjelaskan beberapa langkah yang sudah diambil dalam memotivasi 
kinerja pegawai di masa pandemic Covid-19, yakni: 
“Langkah yang sudah diambil yang pertama membuat lingkungan 
kerja yang positif atau nyaman. Dalam hal ini protokol kesehatan 
kami tingkatkan dengan sarana dan prasarana yang sudah 
disediakan di beberapa tempat, seperti handsanitizer, tempat cuci 
tangan, serta himbauan untuk memakai masker dalam kantor. 
Selain itu pegawai juga diberi kesempatan untuk bekerja dari rumah 
apabila merasa sakit atau tidak enak badan, kenapa begitu, karena 
kita kadang was-was dan berpikiran yang nggak-nggak kalau teman 
kita sedang sakit. 
Kedua, hubungan yang baik antar seluruh pegawai. Maksudnya 





keamanan, petugas kebersihan, pengawas, guru, dan siapapun yang 
berhubungan dengan kami. Karena hubungan ini dimanfaatkan 
untuk saling mengingatkan dan memperhatikan satu sama lain. Ya 
ini yang membuat pegawai nantinya merasa diberi tempat , 
diperhatikan, tidak dibeda-bedakan. 
Ketiga, penghargaan dan apresiasi. Ucapan-ucapan memberi 
semangat, terima kasih, memberi selamat merupakan hal-hal kecil 
yang kami lakukan setiap hari kepada seluruh pegawai. Sama 
seperti yang diungkapkan oleh Pak Muhajir bahwa membangun 
teamwork dimulai dari saling menghargai satu sama lain. 
Keempat, memberi kepercayaan kepada pegawai. Kepercayaan dan 
memperlakukan pegawai dengan rasa hormat itu menurut saya cara 
yang paling efektif dalam meningkatkan motivasi kerja. Karena apa, 
ya karena selain membangun hubungan yang baik, sikap 
profesionalisme harus juga kita tanamkan. Semua pegawai 
diberikan tanggung jawab dan kepercayaan dalam menyelesaikan 
tugas-tugas mereka, agar dapat diperhitungkan dan diberi 
kesempatan untuk berkembang.” (Wawancara dengan Bapak 
Muchlis selaku Kepala Urusan Kepegawaian Kemenag Kabupaten 
Malang pada 20 Mei 2021 pukul 15.00 WIB). 
Peningkatan motivasi kerja dilakukan oleh Kepala Seksi sesuai 
dengan gaya kepemimpinan masing-masing. Seperti yang diutarakan oleh 
Bapak Ode selaku Kepala Seksi Pendidikan Agama Islam sebagai berikut: 
“Komunikasi merupakan kunci saya untuk membangun kinerja yang 
baik antara pegawai di seksi saya. Saya suka mengajak ngobrol 
mereka hal-hal yang sepele, sehingga pendekatannya lebh erat dan 
pegawai tidak merasa males dalam bekerja.” (Wawancara dengan 
Bapak Ode Kepala Seksi Pendidikan Agama Islam pada 20 Mei 
pukul 14.00 WIB) 
Motivasi kerja juga dilakukan oleh Bapak Arifin selaku Kepala 
Seksi Pendidikan Madrasah sebagai berikut: 
”Saya dari dulu menerapkan 3S yaitu Santai, Serius, Selesai. Ini 
saya lakukan agar selama pandemi kan pasti kepikiran virus dan 
macam-macam, nah agar tidak stress kami lebih peduli satu sama 
lain. Saya juga menempatkan diri sebagai Bapak kepada Anak, 
teman kerja yang professional, memposisikan juga sebagai teman 
sejawat, dan sahabat bagi pegawai saya, ini saya lakukan agar kita 





pelayanan adalah ibadah. Membuat senyum orang lain aja pahala, 
apalagi mempermudah orang yang memohon kepada kami.” 
(Wawancara dengan Bapak Arifin selaku Kepala Seksi Pendidikan 
Madrasah Kemenag Kabupaten Malang pada 20 Mei 2021 pukul 
13.00) 
Selain peningkatan motivasi kerja. Pegawai Kementerian Agama 
Kabupaten Malang juga mendapat sarana dan prasarana yang menunjang 
kegiatan dalam bekerja dari rumah (WFH). Diantaranya diungkapkan oleh 
Kepala Bagian Subbag Umum Tata Usaha sebagai berikut: 
“Untuk sementara sarana dan prasarana memang masih 
menggunakan barang pribadi, seperti laptop atau HP masing-
masing. Nah untuk kuota dan tunjangan tetap berjalan tiap hari 
dengan mengadakan Laporan Kinerja Harian pada SIEKA, 
sehingga ketika ada progress setiap harinya dan apa saja yang 
dilakukan pegawai terlampir dalam absensi berupa foto dan 
laporan kinerja yang dilakukan oleh pegawai, dari situ Tukin atau 
tunjangan kinerja yang biasanya digunakan untuk transport dan 
makan, dapat dipergunakan untuk biaya kuota dan keperluan 
pegawai.” (Wawancara dengan Bapak Muhajir selaku Kepala 
Bagian Sub Bagian Umum Tata Usaha pada 9 Juni 2021 pukul 14.00 
WIB) 
Lebih lanjut ditambahkan oleh Kepala Kantor Kementerian Agama 
bahwasanya koordinasi dilakukan melalui media sosial seperti yang 
disampaikan sebagai berikut: 
“Koordinasi kami pada saat 100% bekerja dari kantor dan apabila 
ada beberapa pegawai yang bekerja dari rumah dilakukan dengan 
whatsapp. Ketika situasi yang mengharuskan seluruh pegawai 
100% bekerja dari rumah, dibuatkan jadwal piket dan koordinasi 
melalui whatsapp dan pertemuan zoom yang memuat perwakilan 
tiap seksi, misalnya pegawai dan kepala seksi. Untuk seluruh 
pegawai saya melakukan pendekatan melalui kepala seksi dan 
pegawai sendiri, karena sewaktu-waktu saya bisa menghubungi dan 
pegawaipun seperti itu. Pertemuan untuk seluruh pegawai saat 
100% bekerja dari rumah kami fokuskan untuk sosialisasi surat 
edaran dari pusat atau Kemenag Kanwil.” (Wawancara dengan 
Bapak Mustain selaku Kepala Kantor Kementerian Agama 





Berdasarkan hasil wawancara tersebut peningkatan sumber daya 
manusia dilakukan melalui beberapa pendekatan diantaranya koordinasi 
dan motivasi kerja dilaksanakan pemimpin sebagai bentuk peningkatan 
kinerja pegawai Kementerian Agama Kabupaten Malang. Beberapa 
pendekatan dilakukan oleh pemimpin agar pegawai di situasi pandemic 
Covid-19 merasa aman dan nyaman dalam bekerja. Adanya kebijakan 
bekerja dari rumah dan bekerja dari kantor, menuntut pemimpin Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang menyediakan sarana dan prasarana 
yang menunjang kegiatan bekerja dari rumah dan bekerja dari kantor sesuai 
dengan situasi kegentingan Covid-19. 
4. Pemberian Penghargaan dan Memfasilitasi Hubungan 
Rekan Kerja (Facilitating Rewarding and Supportive Coworker 
Relations) 
Dimensi ini berkaitan dengan hubungan kerja dalam berkomunikasi, 
dan mengikat karyawan dengan aturan yang berlaku serta menuntut 
perilaku relasional yang intens antara pemimpin dengan pegawai  
dan antara pegawai dengan pegawai. Pemberian penghargaan 
organisasi publik dilaksanakan sesuai dengan aturan yang berlaku 
yaitu Satya Lencana. Penilaian kinerja ini dilakukan untuk pegawai 
yang telah melakukan masa bakti bekerja selama 10 tahun, 20 tahun, 





Kepala Seksi Penyelenggara Haji dan Umroh yaitu Bapak Sonhaji 
menjelaskan sebagai berikut mengenai penghargaan terhadap pegawai di 
seksinya yaitu: 
“Kalau penghargaan yang kita berikan ya sesuai dengan apa yang 
sudah diberikan oleh pemerintah pusat, yaitu Satya Lencana sesuai 
masa bakti pegawai, kalau penghargaan yang khusus terhadap 
pegawai kita nggak berani memberi sesuatu, cuman dari dulu 
penghargaan yang kita berikan dengan ucapan terimakasih dan 
saling membantu dalam bekerja, karena kita kan pegawai negeri 
sipil harus menjauhi hal-hal yang bersifat barang dan lain-lain, 
karena nanti motivasinya akan berubah dan menyalahi aturan yang 
ada.” (Wawancara dengan Bapak Sonhaji selaku Kepala 
Penyelenggaran Haji dan Umroh  Kemenag Kabupaten Malang pada 
9 Juni 2021 pukul 13.00 WIB) 
 
Serupa dengan pendapat Bapak Sonhaji, Kepala Seksi Pendidikan 
Madrasah, yaitu Bapak Arifin, memiliki pandangan mengenai penghargaan 
kepada pegawai yakni: 
“Penghargaan untuk pegawai kalau di seksi saya, ya saya lakukan 
sesuai dengan prosedur yang ada yaitu Satya Lencana. Saya selalu 
pimpinan seksi ini menanamkan untuk memberikan penghargaan 
satu sama lain melalui ungkapan terimakasih dan pendekatan 
keagamaan. Penghargaannya di akhirat, membantu sesame 
pegawai, masyarakat itu besar sekali pahalanya, sehingga 
penghargaan ini dimulai dengan menumbuhkan rasa saling 
menghargai dan memahami satu sama lain.”  (Wawancara dengan 
Bapak Arifin selaku Kepala Seksi Pendidikan Madrasah Kemenag 
Kabupaten Malang pada 20 Mei 2021 pukul 13.00 WIB). 
Kepala Kementerian Agama Kabupaten Malang, juga berpendapat 
sama dengan Kepala Seksi tersebut, yakni diungkapkan sebagai berikut: 
“Penghargaan kami berikan sesuai dengan aturan yang ada yaitu 
Satya Lencana. Namun Saya dan Bapak Kepala selalu 
berkoordinasi mengenai penghargaan terhadap keseharian 
pegawai. Penghargaan ini kami laksanakan juga dengan koordinasi 
setiap kepala seksi dengan mengirimkan nama dari setiap seksi 
yang kinerjanya bagus selama beberapa waktu, kemarin kami 
melakukan 3 bulan sekali untuk memberi penghargaan. Bapak 





seperi Hari Bakti Kementerian Agama, Hari Ulang Tahun Korpri, 
dll. Penghargaan ini ya tujuannya biar pegawai merasa diapresiasi 
sesuai dengan penilaian kinerja pegawai.” (Wawancara dengan 
Bapak Muhajir selaku Kepala Bagian Umum Tata Usaha pada 9 Juni 
2021 pukul 14.00 WIB). 
Penghargaan yang diberikan oleh beberapa kepala seksi dan 
kebijakan dari pusat mengenai penghargaan Satya Lencana direspon dengan 
baik seperti yang diutarakan oleh Ibu Ariana, selaku pegawai urusan 
kepegawaian sebagai berikut: 
“Kalau saya memang memaklumi di sektor publik gak bisa serta 
merta memberi penghargaan karna bisa disalahartikan, saya sudah 
mendapat 2 penghargaan satya lencana dan menuju 30 tahun 
bekerja, itu saja cukup dari saya, karna motivasinya memang 
melayani. Punya temen-temen yang asik dan bisa diajak kerjasama 
dengan baik saja menurut saja sudah penghargaan yang baik, 
karena mereka pengertian dan saling back-up satu sama lain, kalau 
penghargaan dari bapak kepala biasanya mengenai aplikasi atau 
computer gitu buat pelayanan, atau badminton. Kalau saya bukan 
ranahnya kesana, jadi ada atau nggak ada penghargaan nggak 
papa, pokoknya sesuai prosedur semuanya.” (Wawancara dengan 
Ibu Ariana selaku, pegawai Urusan Agama sebagai Analis 
Kepegawaian pada 10 Juni 2021 pukul 13.00 WIB) 
 
Ibu Rofi selaku pegawai pada bagian sub bagian umum tata usaha 
juga mengutarakan hal serupa, sebagai berikut: 
“terimakasih aja menurut saya sudah penghargaan mbak. Satya 
Lencana kan memang bentuk apresiasi pengabdian kami selama 
bekerja. Kalau dari Bapak kepala kan juga kadang kadang ngasi 
penghargaan kalau ada arahan dan perubahan gitu Bapak mesti 
bikin kaya sayembara, atau diam-diam ada penghargaan gitu, jadi 
kita nggak merasa dinilai tiba-tiba ada penghargaan. Jadi motivasi 
buat kerja optimal harus dilakukan tiap hari, siapa tau Bapak bikin 
penghargaan.” (Wawancara dengan Ibu Rofi selaku pegawai Sub 
Bagian Umum Tata Usaha Kemenag Kabupaten Malang pada 9 Juni 
2021 pukul 15.00 WIB). 
 
Berdasarkan hasil wawancara tersebut pendekatan penghargaan 





tanggung jawab dengan ucapan terimakasih dan rasa saling menghargai satu 
sama lain ditiap seksi. Kepala Kementerian Agama memberikan apresiasi 
khusus selama 3 bulan sekali sesuai dengan pengamatan kinerja pegawai 
dan usulan dari Kepala Seksi mengenai pegawai yang memiliki prestasi 
kinerja yang baik. Penilaian dilakukan oleh pemimpin sesuai dengan 
kapasitas pegawai dan kinerja yang dilakukan. Melalui hasil wawancara 
dapat diketahui bahwa motivasi pegawai bukan pada penghargaan yang 
bersifat kejuaraan atau apapun, melainkan dengan pendekatan humanis dan 
interaksi yang baik satu sama lain, cukup memotivasi pegawai dalam 
bekerja di kala pandemi ini. 
4.2.2 Kendala Strategi Kepemimpinan dalam Meningkatkan 
Kinerja Pegawai di Kementerian Agama Kabupaten Malang 
Strategi yang telah dijalankan Kementerian Agama Kabupaten 
Malang sejalan dengan motivasi yang diberikan, agar berjalan dengan 
seimbang. Pemimpin dalam melakukan strategi seringkali mendapat 
kendala dalam menjalankannya. Kepala Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang yaitu Bapak Mustain berpendapat, bahwa kendala 
pemimpin dalam meningkatkan kinerja pegawai pada sumber daya manusia 
itu sendiri , yakni: 
“Perbedaan manusia dalam segala hal. Diantaranya keterampilan, 
pemahaman, kemampuan. Saat diberi amanah sering kali 
terkendala oleh teknologi, keterbatasan kompetensi intelektual dan 
karakter, atau bisa dibilang malas, cuek, banyak bicara sebelum 
bertindak, dan lain sebagainya. Dalam hal ini pemimpin memiliki 
tindakan khusus dalam hal menghadapi mereka dengan perbedaan 





Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang pada 10 Mei 2021 
pukul 14.00 WIB) 
Kendala lain yang dihadapi pemimpin dalam meningkatkan kinerja 
pegawai di masa pandemi Covid-19 terbagi dalam 3 sektor diungkapkan 
oleh Bapak Muhajir selaku Kepala Sub Bagian Umum yakni: 
“Kendala yang dihadapi dalam meningkatkan kinerja adalah 
adanya beberapa pegawai yang purna, sementara tugas yang 
diemban merupakan pekerjaan yang vital dalam Kementerian 
Agama Kabupaten Malang, sementara tidak ada rekruitmen 
pegawai baru yang dapat menggantikan beberapa posisi tersebut.  
Kedua yaitu kendala pada pendanaan, inovasi pelayanan yang 
diberikan Kementerian Agama Kabupaten Malang, dalam DIPA 
Kementerian Agama tidak ada sumber anggarannya.  
Ketiga yaitu ketidakpastian, sampai kapan pandemi ini akan 
berlangsung. Walaupun sudah melakukan new normal, hal ini 
berpengaruh terhadap partisipasi dan fokus yang kurang 
maksimal.” (Wawancara dengan Bapak Muhajir selaku Kepala Sub 
Bagian Umum Tata Usaha Kemenag Kabupaten Malang pada 9 Juni 
2021 pukul 14.00 WIB). 
Berdasarkan hasil wawancara oleh beberapa pimpinan kendala yang 
dihadapi dalam menerapkan strategi kepemimpinan tersebut berasal dari 
dalam internal maupun faktor eksternal. Pegawai masih kurang disiplin 
dalam menerapkan protokol kesehatan dalam bekerja di kantor, selain itu 
adanya kegiatan Work From Home atau bekerja dari rumah membuat 
pegawai kurang fokus dan tidak leluasa dalam bekerja, ditambah dengan 
sarana dan prasarana yang sebagian besar berada di kantor seperti berkas 
keperluan pelayanan yang terkadang tidak mudah untuk dijangkau, dan 
masih menggunakan barang pribadi seperti laptop yang menunjang kegiatan 
bekerja dari rumah. Faktor lain yaitu adanya beberapa pegawai yang purna 





manusia yang memadai, sehingga tupoksi dilimpahkan kepada pegawai lain 
untuk sementara. Kendala lain saat situasi pandemic Covid-19 ini adalah 
pendanaan yang sumber dananya tidak tertera pada DIPA sehingga inovasi 
yang berjalan sesuai dengan situasi yang tidak menentu ini menemui 
beberapa hambatan.  
Adapun tantangan yang dihadapi dari penerapan strategi dalam 
meningkatkan kinerja pegawai adalah hubungan dengan masyarakat atau 
publik. Sebagai organisasi sektor publik yang memiliki hubungan erat 
dengan masyarakat Kementerian Agama Kabupaten Malang memberikan 
upaya terbaik dalam mewujudkan pelayanan. Seperti yang diutarakan oleh 
Kepala Seksi Penyelenggara Haji dan Umroh, Bapak Sonhaji, bahwa: 
“Tantangan ketika bekerja dalam masa pandemi ini adalah 
komunikasi dengan masyarakat. Masyarakat yang hadir melalui 
latar belakang yang berbeda-beda memiliki tantangan tersendiri 
agae pegawai dapat tetap memberikan yang terbaik, karena 
pengaruhnya begitu besar terhadap pegawai.” (Wawancara dengan 
Bapak Sonhaji selaku Kepala Seksi Penyelenggara Haji dan Umroh 
Kemenag Kabupaten Malang pada 9 Juni 2021 pukul 13.00 WIB) 
Lebih lanjut Bapak Muchlis, selaku Kepala Unit Kepegawaian 
menilai bahwa dalam kinerja pegawai selain tantangan dari masyarakat, 
tantangan muncul dalam diri para pegawai diantaranya yakni: 
“Ketika seorang pegawai terpaksa harus bekerja di rumah (Work 
From Home) dan menjadikan rumahnya sebagai tempat kerja yang 
nyaman dan produktif, ini merupakan tantangan tersendiri untuk 
para pegawai untuk tetap fokus mengerjakan pekerjaan, dan 
disiplin untuk bekerja dari rumah.” (Wawancara dengan Bapak 
Muchlis selaku Kepala Urusan Kepegawaian Kemenag Kabupaten 





Kendala dan tantangan tidak menyurutkan kinerja pegawai 
Kementerian Agama Kabupaten Malang. Namun pemimpin dalam hal ini 
tidak hanya tinggal diam dengan keadaan kendala dan tantangan tersebut.  
4.2.3 Solusi  
Beberapa solusi dilakukan oleh pemimpin dalam menanggulangi hal 
kendala tersebut, agar dapat siap di segala keadaan dalam situasi yang tidak 
menentu ini. Sebagai pemimpin Bapak Kepala Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang, Bapak Mustain menjelaskan upaya yang sedang 
dilakukan adalah: 
“Kami selaku pimpinan selalu berkoordinasi dengan Kepala Seksi, 
transformasi digital merupakan fokus yang kami laksanakan untuk 
tahun 2021 ini mengingat kegiatan juga sudah tidak memungkinkan 
untuk bertemu langsung dengan masyarakat. Kami memanfaatkan 
teknologi sebaik mungkin, tidak mau kalah dengan gojek, grab atau 
lingkungan bisnis, kami Kementerian Agama juga ingin 
memberikan pelayanan dengan kemudahan tersebut melalui website 
PTSP yang mulai bulan januari 2021 sudah full online.” 
(Wawancara dengan Bapak Mustain selaku Kepala Kemenag 
Kabupaten Malang pada 10 Mei 2021 pukul 14.00 WIB) 
Peningkatan kompetensi dalam transformasi digital dilaksanakan 
seiring berjalannya tugas pokok dan fungsi. Kepala Sub Bagian umum, 
Bapak Muhajir menjelaskan, bahwa pemimpin tidak hanya meningkatkan 
kemampuan melainkan telah mengupayakan upaya untuk mengatasi 
kendala yang sudah disampaikan, yakni: 
” Seperti yang sudah saya bilang, untuk yang pertama sumber daya 
manusia atau bapak/ibu yang pensiun. Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang mengupayakan untuk mengajak teman-teman 
guru agar beralih ke jabatan fungsional sebagai pegawai kantor 





Terus untuk masalah pendanaan, kami bekerja sama dengan bank 
yaitu CSR. Untuk sarana dan prasarana yang kami terhalang dalam 
pendanaan misalnya pembangunan Gedung, parkiran, dan lain 
sebagainya. 
Lalu untuk masalah ketidakpastian, adaptasinya yaitu tetap 
berkinerja dengan baik apapun yang akan terjadi kedepannya, dan 
menjalankan normal baru dengan sebaik-baiknya.  
Sebagai tambahan dan menegaskan bahwa, dalam hal ini pemimpin 
sebagai role model, yaitu Bapak Kepala Kantor Kementerian 
Agama Kabupaten Malang dalam bekerja dan memberikan 
pelayanan yang optimal. Sehingga Bapak Kepala Kantor 
Kementerian Agama berusaha untuk memberikan yang terbaik, 
selalu ada bersama pegawai, serta menguatkan teamwork untuk 
sasaran dan capaian yang akan diraih.” (Wawancara dengan Bapak 
Muhajir Kemenag Kabupaten Malang pada 9 Juni 2021 pukul 14.00 
WIB). 
Berdasarkan hasil wawancara tersebut beberapa solusi telah 
diupayakan. Diantaranya bekerjasama dengan Bank atau yang disebut 
dengan CSR dalam upaya mendapatkan pendanaan mengenai fasilitas atau 
kegiatan yang belum ada sumber dananya. Hal ini dilakukan sebagai wujud 
kerjasama pemerintah dengan stakeholder yang ada untuk memberikan 
pelayanan terbaik pada masyarakat. Selain itu sumber daya manusia yang 
memegang pekerjaan yang vital telah diupayakan dalam pelimpahan tugas 
sementara kepada pegawai terkait dan upaya untuk merekrut jabatan guru 








4.3 Analisis Data dan Pembahasan  
4.3.1 Strategi Kepemimpinan Organisasi Publik dalam 
Meningkatkan Kinerja Pegawai di Masa Pandemi Covid-19 
Pemimpin Kementerian Agama Kementerian Agama Kabupaten 
Malang memiliki sifat Servant Leadership yang akan dijabarkan dalam desain 
pekerjaan, pelatihan pegawai, peningkatan sumber daya pegawai dan 
penghargaan. Hal ini didukung dengan pendekatan kepercayaan dan 
pemberdayaan.  Keempat fokus tersebut dijabarkan pada desain pekerjaan yang 
dilakukan di masa pandemic mengutamakan kepercayaan kepada pegawai 
dalam situasi bekerja dari rumah dan bekerja dari kantor. Dalam pendekatan 
pemberdayaan yang dilakukan melalui pelatihan pegawai, peningkatan sumber 
daya pegawai yang kemudian diapresiasi melalui penghargaan yang akan 
diberikan sesuai dengan kinerja pegawai. 
Menurut Ulum (2012:42-43) keberhasilan dalam menerapkan strategi 
terdapat pada kekuatan budaya organisasi. Visi dan misi organisasi 
dilaksanakan melalui pembagian peran, rentang kendali manajerial, akses 
informasi, memberikan dukungan, mendorong kreativitas dan pengambilan 
resiko. Kemudian akan menumbuhkan iklim partisipatif. Pemberdayaan 
dilakukan dengan menyediakan akses informasi mengenai strategi dan tujuan 
organisasi. 
Berdasarkan hal tersebut untuk mengetahui hasil dari Strategi 
Kepemimpinan Organisasi Publik Dalam Meningkatkan Kinerja Pegawai Di 





berdasarkan bukti dalam menghasilkan tenaga kerja yang terlibat penuh, berikut 
pembahasannya: 
4.3.1.1 Desain Pekerjaan yang Bermakna dan Memotivasi (Designing 
Meaningful and Motivating Work) 
Dimensi ini merupakan penerapan visi kedalam lingkungan kerja 
yang akan dijalankan. Menurut Reichard, 2011 mencakup diantaranya 
pemberdayaan tim, menganalisis pekerjaan dengan menegosiasikan 
tugas dan batasan rasional dengan pegawai, serta menjalankan kontrol 
harian atas tugas pekerjaan dan relasi antar pegawai maupun dengan 
setiap stakeholder yang terlibat.  
Berdasarkan data hasil wawancara yang dilakukan selama penelitian 
bahwa terkait dengan desain pekerjaan dilakukan sebagai berikut: 
a. Melihat perubahan zona pada wilayah Kabupaten Malang apabila 
masuk kedalam zona merah atau hitam, dan pertimbangan pegawai 
yang terinfeksi pada kantor pelaksanaan pekerjaan dilakukan secara 
work from home (WFH)  
b.  Kepala Kantor Kementerian Agama memberlakukan mulai bulan 
agustus 2020 hingga saat penelitian ini dilakukan Juni 2021 pegawai 
diwajibkan hadir dan bekerja dari kantor.  
c. Pengecualian bagi mereka yang merasa, sakit, tidak enak badan, atau 
situasi yang genting terkait dengan kesehatan sebaiknya tidak 
memaksakan untuk hadir dan dapat mengajukan surat permohonan 





d. Pengajuan surat ini dilakukan dengan SOP yang berlaku dengan 
persetujuan oleh Kepala Seksi masing-masing pegawai dan Kepala 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang. Pengajuan bekerja 
dari rumah bisa diajukan sewaktu-waktu dan tidak ada batasan bagi 
seluruh pegawai. Namun work from home (WFH) bukanlah libur, 
melainkan tetap bekerja dan beristirahat dengan baik di rumah, 
sehingga pekerjaan tetap akan dilaporkan dengan detail. 
e. Pelaporan dilakukan dengan SIEKA (Sistem Informasi Kinerja ASN 
Kementerian Agama Kabupaten Malang). 
f. Untuk yang bekerja dari kantor, diwajibkan menerapkan protokol 
kesehatan yang ketat, dalam rangka mencegah penularan Covid-19. 
Kebijakan ini merupakan tindak lanjut dari Edaran KemenpanRB 
No.67 Tahun 2020 Perihal Pengurangan Resiko Covid-19 dan hasil 
rapat pimpinan Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang. 
Terbukti dari hasil wawancara yang dilakukan Kepala Kantor 
Kementerian Agama mengambil kebijakan ini karena mengusahakan 
Kementerian Agama dapat beradaptasi dan melihat tantangan serta apa 
saja yang harus dilakukan dalam bekerja di masa pandemi, dengan 
menerapkan protokol kesehatan dalam normal baru yang akan menjadi 
kebiasaan. Kebijakan ini juga menimbang seluruh Edaran Menteri 
Agama RI, Instruksi Menteri Dalam Negeri, Surat Keputusan Gubernur 
Provinsi Jawa Timur dan Surat Edaran Kantor Wilayah Kementerian 





melihat situasi dan kondisi zona kegentingan Covid-19 pada Kabupaten 
Malang dan Kota Malang yang menjadi tempat tinggal seluruh pegawai 
Kementerian Agama Kabupaten Malang yang sudah 5 kali mengalami 
pergantian. 
Lingkungan kerja yang mengalami perubahan akibat adaptasi dalam 
bekerja pada situasi pandemi didukung dengan motivasi kerja yang 
dilakukan oleh pimpinan sebagai pemberi kebijakan. Desain pekerjaan 
ini dilakukan demi kesejahteraan pegawai dalam bekerja di masa 
pandemic Covid-19 menurut (Sangadji, 2018) aktivitas ini meliputi 
salah satunya pendesainan dan pengimplementasian program untuk 
menjami pegawai sehat dan selamat. Motivasi kerja juga salah faktor 
yang dibangun dalam pemberian kesejahteraan pegawai  
Motivasi kerja dilakukan dengan koordinasi dan pengertian kepada 
Kepala Seksi mengenai kebijakan bekerja dari kantor dalam masa 
pandemi Covid-19 Kementerian Agama Kabupaten Malang. Menurut 
Bangun dalam (Siti Maisarah Hasibuan, 2018) motivasi didefinisikan 
sebagai suatu tindakan untuk mempengaruhi orang lain agar berperilaku 
baik dan motivasi merupakan tugas bagi pimpinan dalam 
mempengaruhi orang lain (pegawai). Hal ini juga dilakukan oleh Kepala 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang dan Kepala Seksi 
dalam memberi pengarahan sesuai dengan tugas pokok dan fungsi pada 
tiap masing-masing seksi dan memilah apa saja yang harus dilakukan 





kehadiran, memberi pengertian di masa pandemi ini. Pendekatan yang 
dilakukan oleh Kepala Seksi dilakukan sesuai dengan situasi yang 
terjadi dalam bekerja, Sebagian besar Kepala Seksi melakukan 
pendekatan sesuai dengan situasi yang ada dan penerapan 
profesionalitas yang seimbang. Peningkatan motivasi kerja 
dimaksudkan juga untuk membangun kepercayaan antar pemimpin dan 
pegawai baik pada saat bekerja dari kantor maupun bekerja dari rumah. 
Sehingga apapun situasinya tingkat kedisplinan akan dibangun dengan 
hubungan antar pegawai dengan pemimpin.  
Desain pekerjaan ini akan membuat pegawai untuk terbiasa dan siap 
dengan situasi pandemic Covid-19. Seperti yang dijelaskan oleh Ulum 
(2012:41) bahwa penting bagi semua pegawai memiliki sikap positif 
pada pekerjaan, pemimpin dalam hal ini mengembangkan budaya kerja 
yang sesuai dengan kondisi dan situasi sehingga penggunaan otoritas, 
delegasi tertentu untuk bawahan, dan pembagian kerja. Desain 
pekerjaan dan pemberdayaan pegawai adalah beberapa faktor penting 
agar organisi berfungsi secara optimal. Sehingga pekerjaan dan 
pemberian pelayanan dapat dilaksanakan dengan baik dan pemimpin 
meningkatkan komunikasi yang efisien pada pegawai dalam 
memberikan pelayanan. Masyarakat dan pegawai pun merasa aman di 
masa pandemic Covid-19 membatasi interaksi secara tatap muka 





4.3.1.2 Pelatihan Karyawan  (Supporting and Coaching 
Employees) 
 
Dimensi ini merupakan pembinaan individual berupa 
pengembangan karyawan untuk meningkatkan sumber daya manusia 
berupa umpan balik, ulasan kinerja, dan mengizinkan karyawan untuk 
berpartisipasi dalam pengambilan keputusan.  
Berdasarkan hasil wawancara dan observasi yang dilakukan 
peneliti bahwa pembinaan individu di Kementerian Agama Kabupaten 
Malang dilakukan melalui sosialisasi, pendelegasian dan penerapan 
keterampilan sehari-hari. Pembinaan individual dilaksanakan dengan 
membangun teamwork, sehingga satu sama lain antar pegawai dapat 
membantu dalam pelaksanaan bekerja.  
Ulum (2012:56) menjelaskan bahwa pegawai membutuhkan 
pelatihan untuk membantu mengambil tanggung jawab baru. 
Serangkaian acara pelatihan yang direncanakan mencakup topik-topik 
seperti: 
1. Struktur organisasi 
2. Kesadaran akan pelanggan 
3. Teamwork 
4. Keterampilan komunikasi yang efektif 
5. Manajemen waktu  
6. Teknik pemecahan masalah 
 
Peran pemimpin menjadi sangat penting dalam penerapan desain 
pekerjaan yang telah dilaksanakan di masa pandemic Covid-19. 





pengawasan kepada seluruh pegawai. Pada tahun 2020 dan 2021 terjadi 
perubahan yang signifikan dalam jumlah pegawai akibat purnanya 
beberapa orang dalam beberapa seksi, sehingga pembagian tugas akan 
dibuat skema yang menyesuaikan dengan situasi pandemic Covid-19. 
Teamwork yang solid dibentuk oleh setiap pemimpin dalam seksi 
maupun Kepala Kantor untuk mendukung dalam menjaga kesehatan 
pegawai satu sama lain, memberikan pelayanan yang maksimal pada 
masyarakat, dan memotivasi pegawai satu sama lain dalam bekerja di 
situasi pandemic Covid-19. 
Kesadaran akan pelanggan menjadi fokus dalam pemberian 
pelayanan Kementerian Agama Kabupaten Malang melalui Pelayanan 
Terpadu Satu Pintu. Pada tahun 2021 telah mencapai tahap 
Transformasi Digital, sehingga orientasi efisien dan efektifitas 
masyarakat dalam memperoleh pelayanan diwujudkan dalam Pelayanan 
Terpadu Transformasi Digital. Pegawai telah melalui adaptasi dan 
pelatihan guna mendukung terlaksananya pelayanan penuh secara 
daring, seluruh pegawai diberikan penyuluhan dan sosialisasi mengenai 
pelaksanaan Pelayanan Terpadu Transformasi Digital. 
Keterampilan komunikasi menjadi faktor yang mendukung 
dalam kinerja pegawai. Pemimpin melakukan melalui pendekatan antar 
pribadi dalam berhubungan, beraksi dan berinteraksi. Adanya teknologi 
informasi dan komunikasi membuat pemimpin mudah untuk 





dari kantor. Sehingga setiap pemimpin seksi membuat kesepakatan 
tersendiri dalam satu seksi dalam berkomunikasi melalui waktu dan 
situasi. 
Pemecahan masalah yang dilaksanakan oleh pemimpin di 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang dilakukan dengan 
pendekatan yang berbeda-beda sesuai dengan karakteristik pegawai 
dalam satu seksi. Seperti yang dilakukan oleh Seksi Pendidikan 
Madrasah, pemimpin menggunakan pendekatan personal untuk 
menyelesaikan permasalahan yang terjadi dalam menjalankan 
pekerjaan.  
Oleh sebab itu pemberdayaan memiliki efek mendasar dalam 
organisasi. Pemberian tanggung jawab kepada pegawai membuat 
keputusan yang memengaruhi tempat kerja, sehingga pegawai akan 
terus-menerus meninjau dan memperbaiki hal-hal dalam berorganisasi. 
Pengawasan oleh Kepala Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang sesuai dengan hasil wawancara dilakukan dengan 
beberapa sebagai berikut: 
a. Pengawasan dalam Sistem Informasi Kinerja ASN 
Kementerian Agama 
b. Pengawasan dalam website Pelayanan Terpadu Satu Pintu  





d. Pengawasan keseharian secara langsung di Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang  
Pengawasan ini dilakukan untuk melihat tingkat kinerja 
pegawai, hal ini dikarenakan adanya sistem kerja dari rumah dan bekerja 
dari kantor sehingga pemimpin memanfaatkan sistem informasi dan 
pendekatan secara langsung sesuai dengan kebutuhan dan kondisi yang 
ada. Pemimpin Kantor melibatkan Kepala Seksi dalam berbagai 
keputusan. Hal ini dengan dilaksanakannya koordinasi rutin setiap hari 
senin, guna monitoring dan evaluasi apa saja yang akan dilakukan tiap 
minggunya. Pemimpin tidak serta merta mengulas kinerja secara 
langsung kepada pegawai tetapi melalui Kepala Seksi terlebih dahulu 
untuk menanyakan apa saja yang harus dikerjakan dan situasi yang ada 
seperti apa, namun pegawai berhak untuk menanyakan kepada pimpinan 
secara langsung mengenai kendala yang dihadapi.  
Kepercayaan antara pemimpin dan pegawai diwujudkan dalam 
bekerja dan penerapan protokol kesehatan yang ketat ketika bekerja di 
kantor. Pendekatan melalui motivasi kerja membangun kepercayaan 
satu sama lain dalam meningkatkan tujuan Kementerian Agama 
Kabupaten Malang. Sehingga dalam memelihara kepercayaan tersebut 
pemimpin dan pegawai patuh terhadap kebijakan yang sudah ditetapkan 





Adanya kebijakan bekerja dari rumah (WFH) dan bekerja dari 
kantor (WFO) di masa pandemic Covid-19, kepercayaan dan kepatuhan 
menjadi faktor yang menjadi perhatian khusus bagi para pemimpin. 
Kepatuhan dalam melaksanakan protokol kesehatan dimanapun 
pegawai berada, bekerja dari rumah dengan disiplin dan memberikan 
progress yang signifikan. Bapak Kepala Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang, menilai bahwa pemberian kebijakan pengajuan 
bekerja dari rumah saat 100% bekerja dari kantor merupakan kebijakan 
untuk pegawai sadar akan kesehatannya sendiri dan memiliki rasa 
tanggung jawab akan kesehatan yang akan berpengaruh dengan pegawai 
yang ada di Kantor Kementerian Agama. Oleh sebab itu selalu 
berkoordinasi dengan Kepala Seksi untuk lebih memperhatikan 
kesehatan dan kondisi setiap pegawai. Sehingga ketika pelaksanaan 
seluruh pegawai bekerja dari kantor dapat menyesuaikan kondisi yang 
ada dengan baik-baik, terbukti dengan pernyataan beberapa pegawai 
pada penyajian data, sudah mulai terbiasa untuk bekerja dari kantor di 
masa pandemic Covid-19, dan tidak banyak yang berubah hanya 
penerapan protokol kesehatan. 
Beberapa kegiatan peningkatan sumber daya manusia berupa 
pelatihan juga dilaksanakan. Pendelegasian dilakukan oleh Urusan 
Pegawai yang berkoordinasi dengan Pusdikklat Kanwil untuk 





seksi dan hanya diambil 1 atau 2 orang untuk mengikuti pelatihan sesuai 
dengan ranah kompetensinya.  
Umpan balik dan ulasan kinerja telah dilaksanakan dengan baik 
di Kementerian Agama Kabupaten Malang. Hal ini merupakan dampak 
dari desain pekerjaan yang menerapkan transformasi digital yang 
mengharuskan pegawai untuk inovatif dalam memberikan pelayanan. 
Melalui umpan balik dan ulasan kinerja, Kementerian Agama 
Kabupaten Malang menjadi rujukan bagi seluruh Kantor Kementerian 
Agama di Indonesia dalam pelaksanaan pelayanan Pelayanan Terpadu 
Satu Pintu Transformasi Digital. Prestasi ini merupakan buah dari 
komunikasi yang terarah dengan baik antara Kepala Kementerian 
Agama Kabupaten Malang dengan Kepala Seksi, Kepala Seksi dengan 
Pegawai dalam mengoordinasi perintah dari atasan, serta komunikasi 
yang baik antara pegawai dan pegawai, lalu kesempatan untuk pegawai 
dan Kepala Kantor dalam berinovasi.  
4.3.1.3 Meningkatkan Sumber Daya Karyawan 
(Enchancing Employee’s Personal Resources) 
Dimensi ini merupakan penerapan akses sumber daya 
peningkatan pekerjaan melalui rapat mingguan, penjabaran deskripsi 
pekerjaan, dan penggabungan manajemen sumber daya ke dalam 
tinjauan kinerja. Motivasi kerja dalam aspek ini menjadi fokus 
terpenting dalam rangka meningkatkan sumber daya diri pegawai, dan 





memaksimalkan keberhasilan faktor internal dan eksternal dalam segala 
keadaan. 
Berdasarkan hasil wawancara rapat mingguan dan koodinasi 
pekerjaan yang dilakukan melalui apel yang dilakukan setiap hari senin 
untuk koordinasi lmenyeluruh dari Kepala Kementerian Agama 
Kabupaten Malang. Setelah dilaksanakan apel, Kepala Kementerian 
Agama Kabupaten Malang mengadakan rapat monitoring dan evaluasi 
dengan Kepala Seksi terkait apa yang akan dilakukan selama sepekan 
kedepan dan bagaimana sepekan yang telah berlalu. Setelah itu kepala 
seksi  akan mengeksekusi pekerjaan dengan koordinasi yang terarah 
sesuai dengan pendekatan yang dilakukan kepada pegawai masing-
masing seksi. Kepala seksi dalam hal ini juga mempercayakan penuh 
kepada pegawai dalam mengembah amanah dan tugas pokok, agar 
mampu bertanggung jawab dengan baik.  
Sumber daya yang ada di kantor terdiri atas pemaksimalan 
komunikasi melalui teknologi informasi, dan sarana dan prasarana yang 
mendukung kegiatan protokol kesehatan dalam kegiatan bekerja dari 
kantor. Sarana dan prasarana yang digunakan untuk saat ini sesuai 
dengan hasil wawancara dan observasi masih menggunakan barang-
barang pribadi saat bekerja dari rumah, pada saat bekerja di kantor 
seluruh kegiatan menggunakan barang-barang dari pengadaan kantor. 
Oleh sebab itu kendala yang sering dialami saat bekerja dari rumah, 





rumah. Ketika membutuhkan harus datang ke kantor mengambil berkas-
berkas yang dibutuhkan. Pemimpin dalam hal ini menyiasati untuk 
memback-up pekerjaan yang berupa berkas fisik kedalam file yang 
dapat diakses setiap waktu, baik dalam computer kantor atau laptop 
masing-masing. 
Pemanfaatan sumber daya yang ada diiringi dengan komunikasi 
yang intens untuk membangun motivasi dan loyalitas dalam bekerja 
dimana saja, sesuai dengan kondisi dan situasi yang tidak menentu 
seperti di masa pandemi Covid-19 ini. Pemberian motivasi dalam 
organisasi mempunyai kesamaan tujuan untuk mendorong indivdu agar 
bekerja lebih giat, efisien dan efektif. Menurut  Hasibuan dalam (Julia 
Anita, 2013) yaitu motivasi berperan untuk meningkatkan produktivitas, 
kestabilan, menciptakan suasana hubungan kerja yang baik, 
meningkakan kedisiplinan, loyalitas, kreatifitas dan partisipasi pegawai 
dalam mencapai kesejahteraan serta rasa tanggung jawab dalam 
mengemban tugas. 
Motivasi memberikan kepastian atas kelangsungan pekerjaan 
dan penghasilan yang akan diperoleh merupakan dorongan untuk 
meningkatkan produktivitas tenaga kerja. Seperti halnya yang sudah 
dilakukan oleh pemimpin kantor Kementerian Kabupaten Malang 
melihat bahwa dalam masa pandemic Covid-19 motivasi dilakukan 
dengan tujuan yang sama seperti yang diungkapkan Hasibuan dalam 





kebutuhan pegawai sebagai manusia seperti yang diungkapkan Maslow 
dalam (Faslah, 2013) kebutuhan yang terbagi dalam lima tingkat yaitu 
psychological needs, safety needs, affiliation or acceptance needs dan 
self actualization. Sehingga pendekatan secara personal melalui 
komunikasi, peningkatan sumber daya manusia melalui teknologi 
informasi dan pengetahuan, serta pemberian sarana dan prasarana 
dilakukan oleh pemimpin dalam mencapai kesejahteraan di masa 
pandemic Covid-19. Apalagi penerimaan kembali bagi pegawai yang 
sudah terpapar Covid-19 untuk kembali bekerja di kantor memerlukan 
perhatian dan penerimaan khusus dalam lingkungan kerja.  
Pemenuhan kebutuhan juga dilakukan dengan melakukan 
laporan kinerja harian sehingga hak-hak pegawai akan tetap diberikan 
meskipun bekerja dari rumah. Sehingga sesuai keterangan yang 
diberikan beberapa pegawai bekerja dari rumah dan bekerja dari kantor 
tidak mengalami perubahan yang signifikan, hanya perubahan kondisi 
dan penyesuaian sistem kerja yang perlu dilakukan. Saat bekerja dari 
kantorpun rasa aman juga dirasakan karena sikap saling percaya antar 
pegawai dan pemimpin dalam menjaga kesehatan dan menerapkan 





4.3.1.4 Pemberian Penghargaan dan Memfasilitasi 
Hubungan Rekan Kerja (Facilitating Rewarding and Supportive 
Coworker Relations) 
Dimensi ini merupakan komunikasi yang terbuka sehingga 
membangun budaya kepercayaan antar pegawai dengan pemimpin, 
selain itu menampilkan perilaku relasional untuk mendukung 
komunikasi yang intens guna berkinerja dengan baik. Berdasarkan hasil 
wawancara dan observasi peneliti, komunikasi yang dilakukan di 
Kementerian Agama Kabupaten Malang telah dilaksanakan melalui 
desain pekerjaan yang telah dilaksanakan Kemenag dengan 
memanfaatkan teknologi informasi sebagai sarana berkomunikasi. 
Selain itu pemberlakuan bekerja dari kantor juga menumbuhkan 
komunikasi yang intens.  
Melalui komunikasi yang intens mendorong pegawai untuk 
berkinerja dengan baik dan berinovasi. Pemimpin menghargai dan 
mengapresiasi melalui hal-hal terkecil seperti ucapan terimakasih, dan 
ungkapan rasa bangga kepada pegawai. Selain itu sebagai organisasi 
publik penghargaan yang diberikan juga dilaksanakan melalui, 
penghargaan Satya Lencana yang diberikan oleh Presiden sesuai dengan 
kinerja yang diberikan selama masa bakti 10 tahun, 20 tahun, dan 30 
tahun. Indikator Satya Lencana, disesuaikan dengan SKP masing-
masing pegawai sesuai dengan tugas pokok dan fungsinya. Kepala 





kesempatan peringatan hari besar diantaranya Hari Bakti Kementerian 
Agama, dan Hari Korpri. Selain itu terkadang selama 3 bulan sekali akan 
dilaksanakan apresiasi bagi pegawai yang berkinerja baik melalui 
usulan masing-masing Kepala Seksi dan nantinya akan dipilih oleh 
Bapak Kepala Kementerian Agama Kabupaten Malang sesuai dengan 
indikator yang Bapak Kepala buat dan keseharian pegawai yang 
diusulkan. 
Pemberian penghargaan merupakan wujud pemenuhan 
kebutuhan pegawai dan sebagai motivasi kerja dalam situasi masa 
pandemic Covid-19. Hasil wawanacara menyebutkan bahwa penilaian 
dan penghargaan menjadi poin plus bagi pegawai, dan yang terpenting 
adalah rasa pengakuan dan apresiasi dalam hal-hal kecil di keseharian 
dalam bekerja. Sehingga bekerja di situasi pandemi Covid-19 tetap bisa 
berjalan dengan maksimal. Hal ini dibuktikan dengan inovasi yang terus 
dilakukan oleh pemimpin, untuk pegawai bisa beradaptasi 
menggunakan teknologi informasi yang akan memudahkan seluruh 
aspek dalam pemberian pelayanan kepada masyarakat. 
Apresiasi dan pengakuan satu sama lain dalam Kantor 
Kementerian Agama Kabupaten Malang telah dilaksanakan untuk 
membina hubungan yang erat antara rekan kerja dan pemimpin. 
Pemimpin menempatkan diri sesuai dengan situasi dan kondisi yang 





Terkait dengan strategi yang sudah dilaksanakan dari 
pemberlakukan desain pekerjaan, pelatihan pegawai, peningkatan 
sumber daya organisasi dan pemberian penghargaan, memberikan 
penjelasan bahwa pemimpin Kementerian Agama Kabupaten Malang 
dan Kepala Seksi Kementerian Agama Kabupaten Malang membangun 
hubungan yang harmonis dalam komunikasi dan pendekatan yang erat. 
Sehingga kebijakan yang diberikan bersifat humanis dan tidak 
memaksakan kesehatan dari pegawai di masa pandemic Covid-19. 
Faktor kebutuhan pegawai juga diperhatian melalui pemberian sarana 
dan prasarana dan pendekatan personal yang mengedepankan perhatian, 
apresiasi, dan pengakuan dalam lingkungan kerja Kementerian Agama 
Kabupaten Malang. Sehingga kinerja pegawai Kementerian Agama 
Kabupaten Malang dapat dikatakan meningkat karena inovasi 
Pelayanan Terpadu Satu Pintu Transformasi Digital telah dilakukan, 
perubahan sistem yang dilakukan dari tahun 2018-2021 berubah 
signifikan. Pada tahun 2021 telah mencapai 100% secara daring, 
sehingga membuktikan bahwa di masa pandemi Covid-19 Kementerian 
Agama Kabupaten Malang terus beradaptasi dan berinovasi di saat 
perubahan situasi pandemi yang tidak menentu , menghadapi perubahan 






4.3.2 Kendala Strategi Kepemimpinaan Organisasi Publik dalam 
Meningkatkan Kinerja Pegawai di Masa Pandemi Covid-19 
Kendala merupakan faktor penghambat yang ditemui dalam penerapan 
strategi kepemimpin yang dilaksanakan. Secara keseluruhan ada 3 kendala 
yang dihadapi oleh Kementerian Agama diantaranya beberapa pegawai 
yang telah mengalami masa purna tugas dalam satu tahun terakhir. Purnanya 
beberapa pegawai ini masuk kedalam kategori kendala Kementerian Agama 
dikarenakan tidak adanya perekrutan bagi pegawai kantor, oleh sebab itu 
tugas pokok dan fungsi beberapa pegawai harus dilimpahkan kepada 
pegawai yang ada dalam seksi tersebut.  
Beberapa kegiatan dalam Kementerian Agama Kabupaten Malang 
juga mengalami kendala dalam pendanaan. Beberapa kegiatan tidak ada 
sumber dananya, seperti peningkatan fasilitas, sarana dan prasarana, 
sehingga dalam hal ini Kementerian Agama Kabupaten Malang membagi 
dengan cermat pendanaan yang diperoleh.  
Situasi yang terjadi saat ini mengalami beberapa kendala, seperti 
kegiatan sosialisasi pada masyarakat yang tidak tersampaikan, sehingga 
informasi yang diterima oleh masyarakat menjadi miss komunikasi, atau 
adanya berita bohong yang beredar dan berpengaruh dengan kepercayaan 
mereka. Beragam cara dilakukan Kementerian Agama Kabupaten Malang, 
seperti sosialisasi melalui zoom, penyebaran informasi melalui media 
sosial. Namun terkadang latar belakang dan kemampuan dalam mengolah 





Agama Kabupaten Malang  memberikan informasi valid, untuk mencegah 
terjadinya hal-hal yang tidak diinginkan yang berhubungan dengan 
masyarakat. 
4.3.3 Solusi dari Kendala Strategi Kepemimpinan Organisasi Publik 
dalam Meningkatkan Kinerja Pegawai di Masa Pandemi Covid-19 
Kementerian Agama Kabupaten Malang merupakan bagian dari 
pemerintah yang bergerak dalam bidang keagamaan. Pelayanan, pembinaan 
dan bimbingan dalam kehidupan beragama dan pendidikan masyarakat 
Kabupaten Malang menjadi tugas pokok dan fungsi yang wajib 
dilaksanakan Kementerian Agama. Hal tersebut membuat peran dan 
tanggung jawab pemerintah melalui Kementerian Agama Kabupaten 
Malang sangatlah penting sebagai perpanjangan tangan pemerintah Pusat 
untuk melayani masyarakat di wilayah Kabupaten. 
Kementerian Agama Kabupaten Malang sebagai pembimbing dalam 
kehidupan beragama di Kabupaten Malang melakukan pembaharuan dan 
peningkatan pelayanan yang diberikan kepada masyarakat maupun rumah-
rumah ibadah. Langkah ini dilakukan untuk memberikan kemudahan bagi 
stakeholder terkait. Sebelum memberikan pelayanan dan pembinaan yang 
maksimal. Pegawai yang merupakan sumber daya terpenting dalam 
pelaksanaan kegiatan Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang. 
Masa pandemic Covid-19 yang telah berlangsung membuat sistem kerja 






Perubahan demi perubahan dilakukan hingga adanya adaptasi 
normal baru yang pelaksanaanya sejauh ini berjalan dengan baik. Kendala 
yang dihadapi telah menemukan beberapa solusi untuk bertahan disituasi 
yang serba tidak pasti. Namun kepastian yang menjadi keharusan bagi 
Kementerian Agama Kabupaten Malang kepada masyarakat harus segera 
terlaksana. Mengkaji kembali strategi kepemimpinan organisasi publik 
Kementerian Agama Kabupaten Malang. Kendala berupa pendanaan telah 
diusahakan dengan bekerja sama dengan Bank-Bank milik swasta maupun 
pemerintah atau yang disebut dengan CSR , contohnya pembangunan sarana 
dan prasarana protokol kesehatan, pembangunan Gedung, kegiatan 
sosialisasi telah dilakukan oleh Kementerian Agama Kabupaten Malang. 
Kegiatan ini merupakan bentuk kerjasama Kementerian Agama dan 
stakeholder terkait dalam usaha memberikan yang terbaik bagi masyarakat. 
Selain itu mengenai peningkatan kinerja sumber daya manusia telah 
dilakukan upaya dalam kegiatan pelatihan dan sosialisasi rutin. Kendala 
yang terjadi mengenai ketersediaan sumber daya manusia yang berkurang 
dikarenakan adanya purna tugas menyebabkan tugas dialihkan kepada 
pegawai untuk sementara, tidak adanya perekrutan untuk pegawai kantor, 
dan perekrutan hanya berfokus pada tenaga guru menyebabkan pengalihan 
tugas dan fungsi ini. Sehingga upaya yang dilakukan adalah dengan 
pelaksanaan mutasi jabatan yang dilakukan guna mengisi kekosongan 






Hasil penelitian ini menjelaskan proses Kementerian Agama dalam 
menghadapi situasi masa pandemic Covid-19. Proses adaptasi dan 
perubahan sistem kerja dilakukan sesuai dengan keadaan yang ideal untuk 
mendukung peran Kementerian Agama dalam pelayanan dan pembinaan 
kepada masyarakat dalam ranah keagamaan. Berdasarkan pemaparan hasil 
penelitian ini, dapat dijadikan bahan evaluasi dan tinjauan strategis untuk 
kedepannya bagi Kementerian Agama Kabupaten Malang. Selain itu juga 
diharapkan dengan adanya penelitian ini, pihak-pihak yang bersangkutan 
dapat mengetahui dan menindaklanjuti kekurangan atau hal-hal yang perlu 
ditingkatkan dalam peningkatan kinerja pegawai di masa pandemic Covid-
19 khususnya bagi para pemimpin. 
Penelitian ini memiliki implikasi positif bagi berbagai pihak, terkait 
langkah-langkah yang diambil oleh pemimpin Kementerian Agama 
Kabupaten Malang dalam memelihara kinerja pegawai dan inovasi yang 
diberikan pada masyarakat. Hal ini menjadi masukan kepada pemimpin 
dalam mengelola kinerja yang kemudian akan berdampak pada perwujudan 








5.1  Kesimpulan 
Berdasarkan hasil dari penelitian dan pembahasan yang dilakukan 
dalam menjawab rumusan masalah dalam penelitian ini, peneliti telah 
meilhat strategi kepemimpinan organisasi publik dalam meningkatkan 
kinerja pegawai di masa pandemic Covid-19 sebagai berikut: 
1. Strategi Kepemimpinan Organisasi Publik dalam Meningkatkan 
Kinerja Pegawai Kementerian Agama Kabupaten Malang di 
Masa Pandemi Covid-19 dilakukan dengan pendekatan 
kepercayaan dan pemberdayaan. Strategi kepemimpinan ini 
membuat sistem bekerja melalui bekerja dari rumah dan bekerja 
dari kantor di masa pandemi Covid-19. Pelayanan yang 
diberikan pada masyarakat selanjutnya dilakukan melalui 
pelayanan terpadu transformasi digital. Sehingga kegiatan 
pelayanan kepada masyarakat mulai tahun 2021 sudah 
menerapkan online 100% guna meminimalisir penularan Covid-
19 di Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang.  
2. Kendala yang dihadapi dari peningkatan kinerja adalah dari 
faktor internal yaitu mengenai pendanaan yang terkendala dalam 
DIPA dan kurangnya sumber daya manusia karena tidak adanya 
perekrutan pada tahun 2021 untuk pegawai kantor, sehingga 





dalam satu seksi untuk sementara. Faktor eksternal dari kendala 
strategi kepemimpinan adalah dinamika pergerakan Covid-19 
yang terus bergerak sehingga ketidakpastian kapan pandemi ini 
akan berlangsung. 
3. Solusi dan alternatif yang telah dijalankan oleh pemimpin 
Kementerian Agama Kabupaten Malang adalah kerja sama yang 
dilaksanakan untuk kegiatan dalam pendanaan dengan 
pelaksanaan kerjasama yang disebut CSR dengan Bank. Terkait 
dengan pengisian kursi pegawai yang kosong karena purna 
jabatan, dilaksanakan mutasi jabatan dari pegawai negeri sipil 
guru menjadi pegawai negeri sipil pegawai kantor Kementerian.  
Untuk menghadapi ketidakpastian di masa pandemic Covid-19 
melaksanakan normal baru dengan protokol kesehatan yang 
ketat. 
5.2  Saran  
Berdasarkan dari analisis data dan pembahasan serta 
kesimpulan penelitian, maka Adapun saran yang diberikan 
sebagai berikut: 
1. Mekanisme pengajuan Work From Home (WFH) ketika 






2. Konsistensi dalam menghadapi ketidakpastian di masa 
pandemic Covid-19 mengenai penerapan protokol 
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Lampiran 3 Dokumentasi Penelitian 
 
 
Gambar Wawancara dengan Kepala Seksi Pendma 
 






Gambar Wawancara dengan Kepala Seksi PHU 
 








Maklumat Pelayanan Kementerian Agama Kabupaten Malang 
 













Lampiran 5 Surat Tugas WFH 
 
 






Lampiran 6 Pedoman Wawancara 
1. Pertanyaan kepada Kepala Kemenag  
a. Adanya COVID-19 tindakan pertama yang dilakukan oleh 
KEMENAG? 
b. Apakah pandemic COVID-19 berpengaruh dengan kinerja pegawai? 
- Budaya organisasi, kesehatan, interaksi sosial, kehadiran pegawai 
c. Perubahan yang paling terasa pada faktor kinerja pegawai di masa 
pandemi ini apa saja? 
d. Bagaimana meningkatkan motivasi terhadap kinerja pegawai pada 
masa pandemic ini? 
e. Bagaimana meningkatkan kualitas SDM pegawai di Lingkungan 
Kemenag Kabupaten Malang? 
f. Strategi-strategi apa saja yang dilakukan dalam meningkatkan kinerja 
pegawai? 
g. Apa adakan program atau usaha terbaru dalam meningkatkan kinerja 
pegawai di masa pandemic ini? 
h. Bagaimana mengukur kepuasan kinerja pegawai? 
i. Apakah dari strategi tersebut ada penghargaan khusus bagi mereka 
yang berkinerja baik di masa pandemic ini? 
j. Bagaimana menilai kinerja pegawai? 
k. Apa saja faktor yang mempengaruhi kinerja pegawai di masa 
pandemic COVID-19? 
l. Apa saja kendala dan tantangan yang dihadapi oleh pemimpin dalam 
meningkatkan kinerja pegawai? 
m. Apa saja kendala dan tantangan dalam menerapkan strategi yang 
dilaksanakan untuk meningkatkan kinerja pegawai di masa pandemic 
COVID-19? 
n. Bagaimana alur tata cara pengawasan untuk melihat dan menilai 







2. Pertanyaan kepada Kepala Subbag Umum 
a. Bagaimana menyikapi dan menindak adanya Covid-19 
b. Apa perbedaan yang paling terasa dalam aktivitas dan kegiatan yang 
ada di kantor ? 
c. Apa saja program atau pelayanan yang tidak bisa dilaksanakan di masa 
pandemic Covid-19? 
d. Apa saja program terbaru yang dilaksanakan untuk peningkatan kinerja 
pegawai? 
e. Bagaimana cara meningkatkan kualitas SDM dikala pandemic ini ? 
f. Bagaimana cara menilai kinerja pegawai? 
g. Bagaimana cara mengukur kepuasan kinerja pegawai? 
h. Bagaimana memotivasi pegawai untuk tetap bekerja dengan prima 
dikala pandemi Covid-19? 
i. Bagaimana tata cara pengawasan yang ada di Kementerian Agama 
Kabupaten Malang di masa pandemi ini? 
j. Apakah ada strategi khusus dalam meningkatkan kinerja pegawai di 
Kementerian Agama Kabupaten Malang? 
k. Dalam strategi tersebut apakah ada faktor yang dikhususkan atau 
difokuskan untuk peningkatan kinerja? 
l. Kendala dan solusi MSDM dalam meningkatkan kualitas kinerja 
pegawai? 
3. Pertanyaan kepada kepala Seksi 
a. Perbedaan kinerja pegawai sebelum dan sesudah pandemic Covid-19? 
b. Strategi apa yang dilakukan dalam meningkatkan kinerja pegawai? 
c. Bagaimana meningkatkan motivasi kinerja pegawai? 
d. Bagaimana keadaan pegawai di Kantor Kementerian Agama selama 
pandemic COVID-19? 
e. Bagaimana cara mengukur kinerja pegawai dalam seksi bapak sendiri 
? 






g. Apakah ada penghargaan khusus yang diberikan kepada pegawai? 
h. Apa faktor pendukung dan penghambat dalam menjalankan tupoksi 
serta memimpin di masa pandemic COVID-19? 
4. Pertanyaan kepada Kepala Bagian Kepegawaian 
a. Strategi apa yang dilakukan dalam meningkatkan kinerja pegawai? 
b. Bagaimana cara meningkatkan motivasi kinerja pegawai? 
c. Bagaimana mengelola MSDM di Kantor Kemenag saat pandemic 
COVID-19? 
d. Bagaimana meningkatkan kualitas SDM di Lingkungan Kemenag pada 
saat COVID-19? 
e. Bagaimana cara menilai pegawai? Indikator Khusus kinerja pada 
pandemic COVID-19? 
f. Kendala dan solusi MSDM dalam meningkatkan kualitas kinerja 
pegawai? 
g. Apakah ada koordinasi khusus yang dilakukan Kepala dan 
Kepegawaian dalam pengawasan? 
h. Apa ada penghargaan dalam peningkatan kinerja pegawai? Saat telah 
mencapai indikator khusus kinerja pandemic COVID-19? 
5. Pertanyaan Kepada Pegawai 
a. Bagaimana kondisi lingkungan kerja saat adanya COVID-19? 
b. Apakah perbedaan bekerja saat adanya pandemic dan sebelum adanya 
pandemic COVID-19? 
c. Apa saja yang dibutuhkan dalam bekerja di masa pandemic COVID-
19? 
d. Apakah selama pandemi Covid-19 ada target pekerjaan yang 
terhambat? 
e. Selama masa pandemic Covid-19 apakah pernah diadakan pelatihan 
atau pengarahan untuk peningkatan kinerja Covid-19? 
f.  Lingkungan kerja yang seperti apa yang dibutuhkan pegawai saat 





g. Selama masa pandemic Covid-19 apakah komunikasi antara pegawai 
dengan pimpinan sudah berjalan dengan baik? Seperti apakah 
pandangan pegawai mengenai pendekatan pemimpin selama adanya 
Covid-19?  
h. Apakah ada kendala atau tantangan saat bekerja di masa pandemi? 
i. Apa saja saran yang ingin disampaikan kepada pemimpin saat 
berkoordinasi selama pandemi Covid-19? 
j. Apakah ada saran untuk sesama pegawai maupun kepala seksi dalam 
menjaga seksi agar tetap aman dalam bekerja selama pandemi? 
k. Apa harapan kedepannya untuk seluruh sumber daya manusia yang 
ada di KEMENAG Kabupaten Malang dalam menjaga dan 



































Lampiran 7 Curriculum Vitae 
 
Data Pribadi  
Nama  : Safira Tirza Yeria Makatita  
NIM  : 175030100111037 
Prodi  : Administrasi Publik 
Jenis Kelamin  : Perempuan 
Tempat Tanggal Lahir  : Malang, 17 Agustus 1999 
Agama  : Kristen Protestan  
Tinggi, Berat Badan  : 155 cm, 55kg 
Golongan Darah  : B 
Alamat  : Jl. Terusan Titan VI L / 12 Kelurahan 
Purwantoro, Kecamatan Blimbing , Kota Malang 
Nomor Telepon/HP  : 081338618125 
Email   : safiratym@gmail.com 
ID LINE  : safiratirzaa 








Riwayat Pendidikan dan Pelatihan 
Periode Sekolah / Institusi / 
Universitas 
Jurusan Jenjang 
2003 - 2005 TKK Marsudisiwi  Taman Kanak-
Kanak 
2005 - 2011 SDK Marsudisiwi  Sekolah Dasar 
2011 - 2014 SMPK Frateran Celaket 21  Sekolah 
Menengah 
Pertama 
2014 - 2017 SMAN 7 Malang  Sekolah 
Menengah Atas 




      
Pengalaman Organisasi 
Periode Organisasi Posisi/Jabatan 
2016 - 2016 CO7 (SMAN 7 Malang) Staff Pemerhati  
2018 - 2018 HUMANISTIK FIA UB Staff Divisi Pengembangan 
Sumber Daya Organisasi 









Tahun Nama Kegiatan Posisi/Jabatan 
2016 Natal Se-Kota Malang Co-Sponsor dan 
Dana 
2019 PKKMB FIA UB Staff Divisi Garda 
Mahasiswa 
2020 Attraction  Steering Committee 
Divisi Kestari 




















Lampiran 8 Logbook Penelitian 
No Tanggal Kegiatan 
1.  10 Mei 2021 
Pukul 14.00 
WIB 
Wawancara dengan Bapak Mustain selaku Kepala 
Kantor Kementerian Agama Kabupaten Malang  
2.  20 Mei 2021 
Pukul 13.00 
Wawancara dengan Bapak Arifin selaku Kepala 
Seksi Pendidikan Madrasah Kementerian Agama 
Kabupaten Malang 
3.  20 Mei 2021  
Pukul 14.00 
Wawancara dengan Bapak Ode selaku Kepala 
Seksi Pendidikan Agama Islam  
4.  20 Mei 2021 
Pukul 15.00 
WIB 
Wawancara dengan Bapak Muchlis selaku Kepala 
Urusan Kepegawaian Kantor Kementerian Agama 
Kabupaten Malang 
5.  7 Juni 2021  
Pukul 08.00 
WIB 
Observasi mengenai koordinasi Kepala 
Kementerian Agama Kabupaten Malang dengan 
Kepala Seksi  
6.  8 Juni 2021 
Pukul 11.00 
WIB 
Wawancara dengan Bapak Romdloni selaku 
Pegawai Penyelenggara Haji dan Umroh 
Kementerian Agama Kabupaten Malang 
7.  8 Juni 2021 
Pukul 13.00 
WIB 
Wawancara dengan Bu Dina Pegawai Pelayanan 
Terpadu Satu Pintu Kementerian Agama 
Kabupaten Malang 
8.  8 Juni 2021 Observasi Sarana dan Prasarana Protokol 
Kesehatan Kementerian Agama Kabupaten 
Malang 
9.  9 Juni 2021  
Pukul 13.00 
Wawancara dengan Bapak Sonhaji selaku Kepala 
Penyelenggaraan Haji dan Umroh Kementerian 
Agama Kabupaten Malang 
10.  9 Juni 2021 
Pukul 14.00 
WIB 
Wawancara dengan Bapak Muhajir selaku Kepala 
Sub Bagian Umum Kementerian Agama 
Kabupaten Malang 
11.  9 Juni 2021  
Pukul 15.00 
WIB 
Wawancara dengan Ibu Rofi’ah selaku Pegawai 
Sub Bagian Umum Tata Usaha Kementerian 
Agama Kabupaten Malang 
12.  9 Juni 2021 
Pukul 15.30 
WIB 
Wawancara dengan Ibu Dewi Pegawai Urusan 
Kepegawaian Kementerian Agama Kabupaten 
Malang 
13.  10 Juni 2021  
Pukul 13.00 
WIB 
Wawancara dengan Ibu Ariana selaku Pegawai 
Urusan Kepegawaian Kementerian Agama 
Kabupaten Malang 
14.  10 Juni 2021  
Pukul 13.30 
WIB 






15.  25 Juni 2021 
Pukul 14.00 
WIB 
Observasi mengenai SOP Work From Home dan 
Laporan Kinerja Pegawai 
 
 
